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3Вступ
Готовність людини працювати з максимальною віддачею в
роботі є одним із головних чинників успіху функціонування
будь-якої організації. Керівництво організації може розробити
найкращі бізнес-плани, мати найсучасніше обладнання, викорис-
товувати новітні технології й інформаційні системи, але все це
буде зведено нанівець, якщо працівники не будуть продуктивно
працювати і прагнути своєю працею сприяти досягненню органі-
зацією своїх цілей. З цією метою керівництво має знати, як вини-
кають мотиви, якими способами можна активізувати їх, як забез-
печити ефективне використання людського капіталу на основі
розроблення конкурентоспроможних компенсаційних систем та
дієвих механізмів нематеріальної мотивації. Таким чином, моти-
вація працівників до продуктивної праці є одним із головних зав-
дань управління персоналом.
Навчальна дисципліна «Мотивація персоналу» передбачена
навчальним планом і є обов’язковою для вивчення студентами
спеціальності «Управління персоналом та економіка праці».
За сучасних умов спостерігається підвищення попиту робото-
давців на фахівців, які вміють розробляти конкурентоспроможні
компенсаційні пакети, володіють технологіями грейдового оці-
нювання посад і формування кваліфікаційних груп з оплати пра-
ці, сучасними підходами щодо узгодження заробітної плати з ре-
зультативністю праці, вміють проводити мотиваційний
моніторинг і розробляти мотиваційні заходи з метою запобігання
плинності персоналу, підвищення його лояльності та віддачі. То-
му сучасні фахівці з управління персоналом та економіки праці
повинні мати необхідні компетенції, які задовольнятимуть вимо-
ги роботодавців і позитивно впливатимуть на їхню конкуренто-
спроможність на ринку праці.
Метою навчальної дисципліни є формування теоретичних і
прикладних знань у галузі посилення трудової активності персо-
налу, поліпшення якісних показників роботи засобами сучасних
методів матеріальної, трудової і статусної мотивації.
4Завданням дисципліни є набуття студентами стійких сучас-
них знань з теорії мотивації персоналу, формування у них нави-
чок і вмінь самостійно аналізувати стан мотивації персоналу та
розробляти науково-практичні рекомендації щодо її посилення;
розвиток здібностей до науково-дослідної роботи, а також самос-
тійності й відповідальності в обґрунтуванні та прийнятті рішень з
мотиваційного менеджменту.
Предметом дисципліни є мотиваційний механізм трудової
діяльності, складовими якого є потреби, інтереси, стимули, еко-
номічні, організаційні й соціально-психологічні відносини.
Дисципліна «Мотивація персоналу» має формувати у студен-
тів компетенції, необхідні для виконання фахових завдань за від-
повідними первинними посадами. Перелік компетенцій відповід-









—стан матеріальної мотивації в організації;
—конкурентоспроможність компенсаційного пакета;
—ефективність диференціації заробітної плати в орга-
нізації;
—ефективність використання систем заробітної плати
в організації;
—мотиваційний потенціал тарифних умов та забезпе-
чення ними об’єктивної диференціації заробітної плати;
—ефективність преміювання персоналу;
—чинний в організації порядок установлення доплат і
надбавок до заробітної плати, одноразових премій і
винагород;
—ефективність нематеріальних методів мотивації пер-
соналу.
1.2. Контролювати:
—дотримання в організації трудового законодавства,
основних положень генеральної, галузевої і регіональ-
ної угод у галузі оплати праці;
—виконання основних положень колективного дого-




—чинники диференціації заробітної плати різних ка-
тегорій персоналу, взаємозв’язки чинників диференці-
ації з різними складовими заробітної плати;
— фактори оцінювання посад для розроблення квалі-









— оптимальну структуру заробітної плати і компенса-
ційного пакета для різних категорій персоналу;
— вибір систем заробітної плати за різних соціально-
економічних умов;
— доцільність використання контрактної форми най-
му та оплати праці;
— доцільність вибору різних підходів до проектуван-
ня основної частини заробітної плати;
— необхідність і доцільність вибору різних варіантів
установлення доплат і надбавок до заробітної плати,
одноразових премій і винагород;
— доцільність використання різних схем участі пер-
соналу у прибутку та акціонерному капіталі;
— доцільність використання різних програм страху-
вання персоналу.
2.3. Розробляти:
— основної частини заробітної плати за різних підхо-
дів до її побудови;
— кваліфікаційні групи (грейди) з оплати праці та
встановлювати міжкваліфікаційні співвідношення в
оплаті праці;
— преміальне положення в організації: визначати по-
казники, умови преміювання, розмір премій, періодич-
ність виплати;
— порядок установлення надбавок і доплат до заробі-
тної плати, одноразових премій і винагород;
— схеми участі персоналу у прибутку та акціонерно-
му капіталі;
— заходи щодо посилення нематеріальної мотивації
трудової діяльності в організації.
2.4. Формувати конкурентоспроможний компенсацій-
ний пакет для різних категорій персоналу.
3. Організаціно
-управлінські
3.1. Організовувати проведення мотиваційного моні-
торингу в організації.
3.2. Координувати діяльність структурних підрозділів




Розробляти комплексні програми активізації трудової
діяльності персоналу організації на основі викорис-









— Ефективно використовувати сучасні інформаційні
технології для проведення:
― ринкових оглядів заробітних плат і компенсаційних
пакетів;




6.1. Аналізувати статистичну інформацію, наукові пу-
блікації, практичний досвід організацій у галузі мате-
ріальної та нематеріальної мотивації персоналу.
6.2. Надавати консультації працівникам організацій з
питань мотиваційного моніторингу та розроблення ефе-
ктивних систем оплати праці й мотивації персоналу.
71. Програма дисципліни
Тема 1. Мотивація персоналу як складова людського
капіталу і чинник людського розвитку
Мотивації як складова людського капіталу і чинник людсь-
кого розвитку. Мотивація персоналу як чинник ефективності
трудової діяльності та конкурентоспроможності організації на
ринку.
Мотивація персоналу як наука і сфера практичної діяльності.
Предмет навчальної дисципліни «Мотивація персоналу», її
структура та основні завдання.
Потреби як ключова категорія навчальної дисципліни та
провідна ланка мотивації персоналу, їх класифікація. Сутність
і значення категорій: «мотив», «інтерес», «стимул», «стимулю-
вання». Взаємозв’язок ключових категорій навчальної дисцип-
ліни.
Сучасні трактування сутності поняття «мотивація персоналу»
і його складових. Внутрішня і зовнішня мотивації: співвідношен-
ня та відмінності між ними.
Мотиваційний механізм управління трудовою поведінкою.
Співвідношення мотивації та компетенцій працівників. Пріорите-
тність мотивів особистості. Конфліктність мотивів. Фактори-
мотиватори і фактори-демотиватори. Поняття неоматеріалістич-
ної мотивації.
Тема 2. Прикладні аспекти використання
теорій мотивації
Історичні аспекти становлення і розвитку теорії і практики
мотивації персоналу. Класифікація сучасних теорій мотивації.
Загальна характеристика змістових теорій мотивації персо-
налу. Сутність основних змістових теорій мотивації: теорії ієра-
рхії потреб А. Маслоу, теорії К. Альдерфера, теорії двох факто-
рів Ф. Герцберга, теорії набутих потреб Д. Мак-Клелланда.
Вплив сучасних змістових теорій мотивації на практику управ-
ління.
Процесуальні теорії мотивації персоналу: загальна характе-
ристика, внесок у розвиток теорії мотиваційного менеджменту.
Характерні особливості й сутність основних процесуальних
8теорій мотивації персоналу: теорії очікувань, теорії справедли-
вості, концепції партисипативного (спільного) управління, мо-
делі Портера-Лоулера. Теорія досягнення цілей Е. Лока. Зна-
чення і використання процесуальних теорій мотивації в
управлінні.
Тема 3. Трудові доходи персоналу: склад, структура,
чинники диференціації
Сутність трудових доходів як економічної категорії. Стра-
тегія і політика трудових доходів організації. Політика трудо-
вих доходів організації як чинник конкурентних переваг.
Вплив політики трудових доходів на формування HR-бренду
роботодавця.
Структура трудових доходів. Матеріальна і нематеріальна ви-
нагорода.
Матеріальна винагорода: сутність, основні положення, зна-
чення. Еволюція політики доходів і її вплив на стан матеріальної
мотивації. Взаємозв’язок заробітної плати і конкурентоспромож-
ності підприємства.
Диференціація трудових доходів. Чинники диференціації тру-
дових доходів. Регіональні і галузеві чинники, кон’юнктура рин-
ку праці. Фінансові можливості підприємства. Чинники,
пов’язані з характером і змістом праці, внутрішня цінність робо-
ти. Індивідуальні характеристики працівника та результати праці
як чинники диференціації.
Методичні аспекти оцінювання стану матеріальної мотивації в
організації. Основні напрями посилення матеріальної мотивації
персоналу.
Тема 4. Формування компенсаційного пакета різних
категорій персоналу
Поняття компенсації та компенсаційної політики організації.
Основні цілі компенсаційної політики. Чинники, які впливають
на компенсаційну політику організації.
Компенсаційний пакет. Структура компенсаційного пакета.
Основна заробітна плата. Додаткова заробітна плата. Інші заохо-
чувальні та компенсаційні виплати. Інші матеріальні винагороди,
що не належать до фонду заробітної плати.
9Технологія розроблення компенсаційного пакета. Правила,
яких слід дотримуватися під час розроблення компенсаційного
пакета. Етапи розроблення компенсаційного пакета.
Особливості формування компенсаційного пакета різних кате-
горій персоналу.
Тема 5. Заробітна плата:
організаційний механізм формування,
оптимізація структури
Економічні закони, що регулюють розподільні відносини в
ринковій економіці. Заробітна плата як ціна робочої сили і осно-
вна форма доходу найманих працівників.
Взаємозв’язок елементів організації заробітної плати з моти-
вацією трудової діяльності. Державне регулювання оплати праці.
Прожитковий мінімум та мінімальна заробітна плата. Договірне
регулювання оплати праці.
Структура заробітної плати відповідно до Інструкції зі статис-
тики заробітної плати: основна заробітна плата, додаткова заро-
бітна плата, інші заохочувальні та компенсаційні виплати. Орга-
нізаційно-економічний механізм забезпечення оптимальних
співвідношень у рівнях і структурі заробітної плати.
Системи заробітної плати як інтегрований елемент оплати
праці. Роль систем оплати праці в посиленні мотивації трудової
діяльності. Класифікація систем заробітної плати. Умови ефекти-
вного застосування систем заробітної плати.
Мотиваційна роль нормування праці та основні шляхи його
вдосконалення.
Тема 6. Проектування основної заробітної плати
за різних підходів до її побудови.
Технологія оцінювання посад
і формування грейдів
Підходи до проектування основної частини заробітної плати.
Тарифне нормування заробітної плати. Довідник кваліфікаційних
характеристик професій працівників, тарифні сітки й ставки,
схеми посадових окладів.
Традиційний і нетрадиційні підходи до розроблення тарифних
умов оплати праці. Удосконалення тарифних умов оплати праці
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керівників, професіоналів, фахівців і робітників за традиційного
підходу до їх побудови.
Сутність і переваги моделі гнучкого тарифу. Безтарифна мо-
дель оплати праці: характеристика, сфера застосування і перева-
ги. «Вилкова» модель оплати праці. Підходи до формування
«плаваючих окладів». Єдина тарифна сітка для оплати праці всіх
категорій персоналу: методологія побудови, переваги, мотива-
ційна роль.
Проектування основної частини заробітної плати на основі
грейдового підходу. Технологія оцінювання посад і форму-
вання грейдів. Опис посад. Визначення цінності посад і робо-
чих місць. Неаналітичні методи: ранжування, класифікація,
парних порівнянь. Аналітичні методи: факторний, балового
оцінювання.
Методологія факторно-балового оцінювання посад і робочих
місць: сутність, відмінності від традиційного підходу до проекту-
вання тарифних умов оплата праці. Визначення факторів оціню-
вання посад. Технологія розроблення шкали (описових рівнів)
оцінювання посад і робочих місць за факторами. Установлення
вагомості факторів. Оцінювання посад за ключовими факторами.
Технологія формування кваліфікаційних груп (грейдів) з
оплати праці. Установлення міжкваліфікаційних співвідношень
(посадових окладів) для кожного грейда. Співвідношення між
найнижчим та найвищим окладом (ставкою). Визначення прогре-
сії від найнижчого до найвищого окладу (ставки).
Урахування середньоринкового розміру заробітної плати
працівників відповідних категорій та посад. Використання
оглядів заробітних плат. Цілі та технологія проведення оглядів
заробітних плат. Джерела даних для складання оглядів заробіт-
них плат.
Тема 7. Організаційно-економічний механізм
узгодження заробітної плати
з результативністю праці
Характеристика основних підходів до узгодження заробітної
плати з результативністю праці.
Преміальне положення: структура, вимоги до побудови. Тех-
нологія розроблення показників преміювання. Організація пре-
міювання керівників, професіоналів, фахівців,технічних служ-
бовців і робітників за основні результати діяльності.
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Технологія визначення розмірів премій. Характеристика чин-
ників, які впливають на розмір премій. Установлення періодич-
ності преміювання.
Преміювання на основі системи управління за цілями: особ-
ливості організації та переваги. Преміювання на основі системи
збалансованих показників: методологія побудови та переваги.
Депреміювання персоналу.
Тема 8. Установлення доплат
і надбавок до заробітної плати
та інших виплат
Соціально-економічна природа та функції надбавок і доплат.
Класифікація доплат і надбавок. Стимулювальні функції надба-
вок. Стимулювальні та компенсаційні функції доплат. Вимоги
щодо застосування доплат і надбавок за сучасних економічних
умов. Удосконалення практики застосування доплат і надбавок та
посилення їх мотиваційної ролі. Критерії диференціації розмірів
доплат і надбавок.
Призначення, структура і мотиваційна роль одноразових пре-
мій і винагород.
Класифікація гарантійних і компенсаційних виплат. Гарантії й
компенсації працівникам, які суміщають роботу і навчання.
Тема 9. Соціальний пакет: структура
і підходи до формування
Соціальний пакет: сутність, значення. Структура соціального
пакета. Соціальні пільги (бенефіти), передбачені законодавством,
і ті, що пропонуються організацією.
Підходи до формування соціальних пільг (бенефітів) в органі-
зації. Установлення соціальних пільг відповідно до ієрархічної
структури організації. Установлення соціальних пільг відповідно
до грейдів (кваліфікаційних груп з оплати праці). Формування
соціальних пільг за принципами «кафетерію» та «шведського
столу». Монетаризація пільг.
Програми соціального страхування персоналу та корпоративні
пенсійні програми: характеристика і практика використання.
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Довгострокові накопичувальні програми страхування. Прак-
тика використання «золотих наручників».
Гарантії працівникам при ліквідації підприємства: призначен-
ня, порядок установлення та виплати. Практичні аспекти викори-
стання «золотих парашутів».
Тема 10. Розроблення програм участі персоналу
в прибутку та акціонерному капіталі
Програми участі персоналу в прибутку компанії: призначення,
характеристика й особливості використання.
Підходи до визначення частини прибутку, який буде розподіле-
ний між працівниками організації. Схеми Скенлона, Ракера, Імпро-
шеар. Способи розподілу прибутку між працівниками організації.
Мотиваційний потенціал програм участі в акціонерному капіталі.
Чиста участь: опціонні програми, участь у власності (видача акцій).
Віртуальні програми участі: віртуальні опціони, фантомні акції.
Тема 11. Особливості мотивації працівників окремих
професійних груп та за різних економічних умов
Особливості мотивації працівників різних професійних груп.
Мотивація керівників вищої ланки управління. Мотивація пра-
цівників, зайнятих продажем продукції (послуг). Комісійні ви-
плати. Мотивація підприємницької праці.
Мотивація персоналу за умов змін.
Мотивація інноваційної праці.
Мотивація персоналу при розробленні й реалізації проекту.
Особливості оплати праці на різних етапах розроблення проекту.
Тема 12. Юридичні аспекти
організації заробітної плати на підприємстві
Положення про оплату праці працівників як основний право-
вий документ організації. Обов’язки роботодавця стосовно умов
оплати праці. Документи, які враховують під час розроблення
положення про оплату праці. Основні розділи положення про
оплату праці.
Питання оплати праці в колективному договорі організації.
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Заробітна плата в індивідуальному трудовому договорі. Інди-
відуалізація умов оплати праці у трудовому договорі.
Контрактна форма найму та оплати праці: сутність, переваги,
недоліки. Мотиваційний потенціал контрактної форми найму й
оплати праці і шляхи посилення його.
Тема 13. Нематеріальна мотивація персоналу:
сутність, форми, тенденції розвитку
Зміни в структурі мотивів як об’єктивна закономірність. Вза-
ємозв’язок і співвідношення матеріальних і нематеріальних мо-
тивів на сучасному етапі. Чинники трансформації потреб і моти-
вів, підвищення ролі нематеріальної мотивації. Повага до людини
як провідна ланка мотивації персоналу.
Нематеріальні методи посилення мотивації персоналу. Збага-
чення змістовності праці. Удосконалення умов праці. Залучення
персоналу до прийняття управлінських рішень. Планування
кар’єри. Запровадження нетрадиційних форм організації робочо-
го часу. Заходи щодо вдосконалення процесу праці. Реалізація
програм професійного розвитку персоналу. Інформованість коле-
ктиву як чинник мотивації.
Психологічні аспекти мотивації персоналу. Мотивація на про-
цес та на результат.
Роль корпоративної культури в мотивації персоналу.
Тема 14. Технології проведення мотиваційного
моніторингу
Сутність мотиваційного моніторингу та його роль у підви-
щенні ефективності трудової діяльності. Цілі, завдання та етапи
проведення мотиваційного моніторингу.
Методи проведення мотиваційного моніторингу.
Дослідження стратегії організації у сфері мотивації персоналу.
Технології оцінювання мотиваційного потенціалу персоналу.
Методи оцінювання мотиваційного потенціалу: опитування, анке-
тування, тестування, інтерв’ю. Використання проективних, ситу-
аційних методик і технології лінгвістичного аналізу мови для виз-
начення мотиваційного потенціалу працівника під час інтерв’ю.
Розроблення мотиваційного профілю працівника.
Аналіз системи мотивації персоналу.
Розроблення рекомендацій щодо зміни стратегії, структури та
процедур мотивації персоналу.
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2. Методичні поради до вивчення тем
Тема 1. Мотивація персоналу як складова людського
капіталу і чинник людського розвитку
Вивчення даної теми має на меті формування теоретико-
методологічних засад мотивації трудової діяльності.
Матеріали теми викладено у підручнику «Мотивація персона-
лу» [30, с.6—22, 62—64].
У результаті опанування матеріалів теми студенти будуть:
1) розуміти:
ü місце мотивації у структурі людського капіталу;
ü значення мотивації для забезпечення ефективності трудової
діяльності та конкурентоспроможності організації;
ü відмінності між внутрішньою і зовнішньою мотивацією.
2) знати:
ü теоретико-методологічні засади мотивації трудової діяльно-
сті як чинника людського розвитку;
ü сутність мотивації персоналу як науки і сфери практичної
діяльності;
ü зміст та взаємозв’язок ключових категорій навчальної дис-
ципліни: «мотив», «інтерес», «стимул», «мотивація», «стимулю-
вання»;
ü сучасні трактування сутності поняття «мотивація персона-
лу» і його складових;
ü сутність мотиваційного механізму управління трудовою по-
ведінкою персоналу;
ü сутність пріоритетності та конфліктності мотивів;
ü сутність неоматеріалістичної мотивації.
3) уміти:
ü визначати основні складові мотиваційного механізму
управління трудовою поведінкою персоналу;
ü визначати пріоритетність мотивів особистості;
ü вибирати способи подолання психологічного опору під час
виникнення внутрішньоособистісного конфлікту мотивів;
ü визначати фактори-мотиватори і фактори-демотиватори
трудової діяльності.
Вивчення даної теми і дисципліни загалом має розпочинатися
зі з’ясування місця мотивації в управлінні та структурі люд-
ського капіталу.
15
Неможливо ефективно управляти підприємством, досягати
поставлених цілей, забезпечувати високий рівень конкуренто-
спроможності без розроблення дієвого мотиваційного механізму
управління трудовою поведінкою працівників. Лише за умов роз-
роблення конкурентоспроможного компенсаційного пакета, за-
безпечення справедливої оплати праці та гідного її рівня, ство-
рення належних умов праці, атмосфери поваги і довіри з
урахуванням індивідуальних потреб кожного працівника можна
очікувати на високу трудову віддачу і лояльність до підприємст-
ва, і відповідно — на високі результати праці. Навпаки, невива-
жена мотиваційна політика підприємства, ігнорування мотива-
ційних настанов працівників може призвести до таких небажаних
явищ, як висока плинність персоналу, порушення трудової та ви-
конавчої дисципліни, високий рівень конфліктності, незадовіль-
ний соціально-психологічний клімат, низька продуктивність і
якість праці, що зрештою негативно позначатиметься на ефекти-
вності діяльності всього підприємства.
Разом із цим мотивація персоналу залежить не тільки від зов-
нішніх чинників — стимулів, які дають зовнішній поштовх, спо-
нукають до певних результатів праці, до роботи у заданому ре-
жимі. В основі мотивації перебувають також внутрішні чинники,
спонукальні причини, особисті прагнення, які не завжди можна
привести в дію за допомогою зовнішніх спонукань. Внутрішні
характеристики мають персональний характер, формуються під
дією різних факторів, проте першочергове значення мають при-
роджені риси характеру і виховання людини.
Якщо у людини відсутнє бажання працювати з максимальною
віддачею, якщо така людина не налаштована на професійне зрос-
тання, на досягнення успіху, визнання, результативність буде ни-
зькою. Відповідно вкладені кошти у навчання, здобуті знання і
навички людини не дадуть належної віддачі, не впливатимуть на
зростання заробітків працівника і доходу підприємства. У зв’язку
з цим мотивація, і в першу чергу внутрішня її складова, разом зі
знаннями, навичками, здоров’ям та іншими природними і набу-
тими в процесі життєдіяльності людини характеристиками, які
використовуються у трудовій діяльності, впливають на збіль-
шення трудових доходів найманого працівника і доходу підпри-
ємства,  є однією з основних складових структури людського ка-
піталу.
Будь-яка діяльність людини зумовлена потребами. Потребам
належить чільне місце в мотиваційному механізмі працівників.





— Первинні — фізіологічні, природжені
(потреби в їжі, воді, повітрі, відпочинку)
— Вторинні — психологічні, усвідом-
лені із досвідом (потреби в успіху, повазі)
— Особисті — виникають і розвиваються
в процесі життєдіяльності людини
— Групові — виникають і розвиваються в
процесі функціонування групи
— Суспільні — визначаються необхідніс-
тю функціонування і розвитку суспільства
— Абсолютні — мають абстрактний ха-
рактер, не можна задовольнити наявними
благами і послугами
— Дійсні — мають конкретний характер,
спрямовані на певні блага і послуги, але
не пов’язані зі платоспроможністю спо-
живачів
— Платоспроможні — визначаються
відповідними можливостями споживачів
— Задоволені — фактично усунуті за до-
помогою наявних благ і послуг
— Матеріальні — прагнення достатку,
певного рівня добробуту, певного матері-
ального стандарту життя
— Трудові — породжуються самою робо-
тою, її змістом, умовами, режимом праці
— Статусні — прагнення людини обі-
йняти вищу посаду, виконувати складні-
шу, відповідальнішу роботу
— Духовні, культурні —  залежать від ви-
ховання, звичаїв і традицій, прагнення ко-










Рис. 2.1. Класифікація потреб
Треба пам’ятати, що у різних працівників домінантними
можуть бути різні потреби. Крім того, потреби можуть зміню-
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ватися з часом, у разі задоволення одних потреб виникають
інші. Пріоритетність потреб залежить від виховання людини,
компетентності, психологічних характеристик, життєвого до-
свіду, зокрема вже наявних досягнень або невдач.
Потреби залежать від віку людини. На початку трудової
кар’єри пріоритетне значення, особливо в амбітних працівни-
ків, можуть мати потреби в конкуренції й досягненні. Предста-
вники старшого покоління можуть віддавати перевагу стабіль-
ності й корпоративній культурі.
Під час опанування матеріалу цієї теми необхідно звернути
увагу на співвідношення категорій «мотив», «інтерес», «сти-
мул», «мотивація» і «стимулювання».
Коли людина усвідомлює зміст потреби і можливість її задо-
волення за допомогою певних благ, у неї виникає інтерес до цих
благ і до способів їх отримання. У такому випадку потреби на-
бувають форми інтересів. Інтерес — форма прояву пізнаваль-
ної потреби особистості, спрямована на певний предмет (благо).
Інтереси зумовлюють появу спонукальних дій, мотивів.
Мотив є переважно усвідомленим внутрішнім спонуканням
людини до діяльності, пов’язаним із задоволенням певних по-
треб. У процесі життєдіяльності при виборі тих чи інших спо-
собів і моделей поведінки людина керується різними мотива-
ми. Предметом дисципліни «Мотивація персоналу» є мотиви
трудової діяльності.
Поряд із категоріями «інтерес» і «мотив» у теорії та прак-
тиці мотивації персоналу використовують термін «стимул».
Під стимулом розуміють спонукання до дії,  яке походить із-
зовні й має цільову спрямованість.
І мотив, і стимул є спонуканням до дій. Проте ці поняття не
тотожні, між ними існують суттєві відмінності. Розглянемо ці
відмінності. В основі стимулу лежать зовнішні чинники: мате-
ріальні і нематеріальні винагороди, накази, розпорядження та
інші адміністративні методи. Таким чином, під стимулом слід
розуміти зовнішні спонукання, які мають цільову спрямова-
ність. Мотив також є спонуканням до дії, але в основі нього
може бути як стимул (підвищення посадового окладу, премія,
доплати і надбавки, підвищення у посаді тощо), так і особисті
причини (почуття обов’язку, відповідальність, прагнення са-
мовираження, докори сумління тощо). Стимул перетворюється
на мотив лише в тому разі, коли він усвідомлений людиною,
сприйнятий нею.
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Рис. 2.2. Класифікація стимулів
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Стимулювання — процес зовнішнього впливу на людину
для спонукання її до конкретних дій. Стимулювати означає
впливати, спонукати до цільової діяльності, давати поштовх із-
зовні. Стимулювання є одним із засобів мотивації. За допомо-
гою стимулювання, з одного боку, створюються сприятливі
умови для задоволення потреб працівника, з іншого — забезпе-
чується трудова поведінка, необхідна для успішного функціону-
вання підприємства.
Якщо стимулювання є процесом зовнішнього впливу, то мо-
тивація — сукупністю внутрішніх і зовнішніх рушійних сил,
які спонукають людину до діяльності, визначають поведінку,
форми діяльності, надають цій діяльності спрямованості, зоріє-
нтованої на досягнення особистих цілей і цілей організації.
Відмінності між мотивацією та стимулюванням полягають
у тому, що стимулювання є процесом зовнішнього впливу на
працівника, а мотивація — свідомим вибором людиною тієї чи
іншої моделі поведінки, виду діяльності, який визначається
комплексною дією зовнішніх і особистих чинників.
Необхідно розрізняти внутрішню і зовнішню мотивацію. Вну-
трішня мотивація формується під дією внутрішніх особистих
чинників, зовнішня — під дією чинників, які мають зовнішній
характер.
Із внутрішньою мотивацією тісно пов’язане таке поняття як
«самомотивація». Самомотивація полягає у виокремленні
працівником внутрішніх, значимих для нього спонукальних
причин виконання окремих видів робіт з метою задоволення
певних потреб. Такими спонукальними причинами можуть ви-
ступати інтерес до роботи, задоволення від творчого характеру
праці, прагнення самореалізуватися, визнання своєї діяльності
потрібною для суспільства, бажання допомогти колегам чи
клієнтам вирішити проблему тощо.
Для життєдіяльності й розвитку підприємства важливо, що-
би поряд зі стимулюванням (зовнішньою мотивацією) мала мі-
сце самомотивація (внутрішня мотивація) працівників. Само-
мотивація працівника, передусім, залежить від його потреб,
інтересів, настанов, цінностей, очікувань, індивідуально-
особистісних характеристик тощо. Разом із цим самомотивація
працівників підприємства залежить від мотиваційних настанов
керівництва. Самомотивація першого керівника (директора,
генерального директора, президента тощо) та його ставлення
до роботи транслюється на його стиль управління і відповідно
впливає на діяльність усіх членів колективу. Самомотивація
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першого керівника передається безпосередньо лінійним керів-
никам, які взаємодіють з ним, потім через їхній настрій і став-
лення до роботи транслюється до виконавчого персоналу.
Тема 2. Прикладні аспекти використання
 теорій мотивації
Вивчення цієї теми має на меті формування базових знань
про зміст сучасних теорій мотивації персоналу та їх вплив на
практику управління.
Матеріали теми викладено у підручнику «Мотивація персона-
лу» [30, с.23—49].
У результаті опанування матеріалів теми студенти будуть:
1) знати:
ü історичні аспекти становлення та розвитку теорії і практики
мотивації персоналу;
ü сутність основних змістових теорій мотивації персоналу та
їх вплив на практику управління;
ü загальну характеристику процесуальних теорій мотивації та
внесок їх у розвиток теорії мотиваційного менеджменту.
2) уміти:
ü використовувати основні положення змістових теорій мо-
тивації у практиці управління;
ü використовувати прикладні аспекти процесуальних теорій
мотивації у практиці управління.
Вивчаючи матеріал цієї теми, необхідно розглянути прикладні
аспекти змістових і процесуальних теорій мотивації.
Змістова теорії мотивації.
Теорія ієрархії потреб А. Маслоу. Виокремлені А. Маслоу
потреби подано на рис. 2.3.
Рекомендації щодо використання основних положень теорії
А. Маслоу. Керівники, першою чергою мають задовольняти по-
треби працівників, які розташовані на нижчих рівнях ієрархії;
лише після того,  як ці потреби буде задоволено,  можна під-
ключати методи, спрямовані на задоволення потреб вищих рі-
внів. Велике практичне значення мають висновки А. Маслоу
про динаміку потреб і актуалізацію потреб вищих рівнів.
Спрямовані на задоволення потреб вищих рівнів чинники ма-
ють більший мотиваційний вплив на поведінку працівників,





















Рис. 2.3. Потреби за А. Маслоу
Складність у застосуванні теорії ієрархії потреб А. Маслоу поля-
гає в тому,  що її не можна використовувати як єдину модель для
працівників усього підприємства. Теорія не враховує індивідуаль-
них відмінностей у потребах людей. Багато ситуаційних чинників
(вік, стать, досвід, сімейний стан, зміст роботи, статус в організації
тощо) можуть впливати на різні вияви потреб у працівників. Для
ефективного управління персоналом керівник має зважати на ці
відмінності.
Методи мотивації мають ґрунтуватися на індивідуальному під-
ході. Необхідно визначити, які потреби є ключовими для певної
групи працівників, і розробляти відповідні методи й мотиваційні за-
ходи для них. Для одних працівників пріоритетне значення мають
фізіологічні потреби, для інших — потреби визнання і самоствер-
дження.
Якщо для працівників пріоритетне значення має перша група по-
треб, необхідно забезпечити працівникам заробітну плату в розмірі,
достатньому для відтворення їхньої робочої сили й утримання чле-
нів родини (задоволення первинних потреб у харчванні, житлі, охо-
роні та зміцненні здоров’я, вихованні й навчанні дітей тощо).
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Якщо для працівників велике значення має друга група пот-
реб — потреб у безпеці — необхідно створити на підприємстві
безпечну в емоційному плані атмосферу. Важливе значення
має впевненість працівників у стабільності своєї роботи на
даному підприємстві, відсутність страху щодо звільнення чи
банкрутства підприємства.
У разі коли працівники великого значення надають потре-
бам належності і причетності, керівництво має забезпечити
працівникам можливість впливати на політику організації.
Велике значення має емоційна підтримка з боку колег і керів-
ництва, створення атмосфери довіри та взаємодопомоги.
Неабиякий мотиваційний вплив справлятимуть заходи: свята,
тренінги, колективне обговорення корпоративних стандартів і
правил поведінки.
Якщо ключовою для працівників є потреба визнання і само-
ствердження, тоді важливе значення має позитивне підкріп-
лення поведінки і результатів праці працівників з боку керів-
ника, делегування повноважень щодо розв’язання певного кола
завдань, підвищення професійної компетентності.
Щодо працівників, для яких пріоритетне значення має потреба
самовираження, то для них важливо створити умови для творчої
роботи, вирішення складних і нестандартних завдань.
Теорія К. Альдерфера. Схематично теорію К. Альдерфера
























Рис. 2.4. Схематичне унаочнення теорії К. Альдерфера
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Практичні аспекти використання основних положень тео-
рії К. Альдерфера. Наявність двох напрямів «руху» у задово-
ленні потреб дає керівникові додаткові можливості для розроб-
лення ефективної системи мотивації підлеглих. Коли в органі-
зації відсутні можливості для кар’єрного зростання, керівницт-
во має створити більше можливостей для задоволення потреб
зв’язку та існування через:
― організацію корпоративних заходів;
― залучення до процесів прийняття рішень;
― розроблення внутрішньокорпоративних програм інфор-
мування персоналу;
― залучення до роботи в проектних групах;
― надання працівникам різних соціальних пільг (бенефі-
тів), у тому числі безкоштовні обіди, медичне страхування,
компенсація транспортних витрат, оплата спортивних занять,
путівок на санаторно-курортне лікування тощо.
Теорія набутих потреб Д. Мак-Клелланда. Відповідно до
цієї теорії на ефективність роботи впливають три важливі по-
треби: у владі, в успіху та причетності.
Рекомендації щодо використання основних положень теорії
Д. Мак-Клелланда. Для працівників із яскраво вираженою по-
требою влади характерним є прагнення бути в центрі уваги,
відкритість, відсутність страху перед конфліктами, обстою-
вання власної точки зору, ораторські здібності. У таких пра-
цівників високим є рівень мотивації, якщо у них є перспективи
кар’єрного зростання. Безперспективність підвищення на
посаді є суттєвим демотиваційним чинником. Такі працівники
найімовірніше залишать організацію.
Працівники з розвиненою потребою в успіху є ініціативни-
ми, вони здатні іти на розумний ризик, зорієнтовані на особис-
ту відповідальність, прагнуть мати повноваження у розв’язанні
складних проблем. Для підвищення мотивації таким працівни-
кам необхідно делегувати повноваження для виконання важ-
ливих і творчих завдань. Для таких працівників важливим є
позитивне підкріплення.
Працівники з розвиненою потребою причетності цінують
спілкування, сприятливу атмосферу в колективі, можливість
брати участь в корпоративних заходах.
Теорія двох факторів Ф. Герцберга. Класифікацію факто-
рів за теорією Ф. Герцберга подано у табл. 2.1.
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Таблиця 2.1
МОТИВАЦІЙНІ ТА ГІГІЄНІЧНІ ФАКТОРИ ЗА ТЕОРІЄЮ Ф. ГЕРЦБЕРГА













Практичні аспекти використання основних положень тео-
рії Ф. Герцберга. Фахівці у галузі мотивації персоналу зазна-
чають, що використання основних положень теорії двох фак-
торів Ф. Герцберга лімітовано специфічними особливостями
вітчизняного бізнесу. Ця теорія віддзеркалює західну практику
управління пер-соналом. Для великих і успішних західних
компаній поділ факторів на гігієнічні та мотиваційні є виправ-
даним, для більшості українських підприємств — ні. Так, для
переважної більшості найманих працівників в Україні заробіт-
на плата разом з іншими складовими компенсаційного пакета
відіграє якщо не провідну,  то далеко не останню роль у моти-
ваційному механізмі.
Заробітна плата, і передовсім її розмір, набуває особливого
значення у періоди життєвих піків працівників: при одруженні,
купівлі житла тощо. Розмір заробітної плати також стає особливо
актуальним, якщо працівник утримує непрацездатних членів ро-
дини: дітей, батьків-пенсіонерів тощо.
Таким чином, специфіка вітчизняної практики полягає в тому,
що гігієнічні фактори часто виступають мотиваційними, а тому
розроблені Ф. Герцбергом рекомендації не завжди спрацьовують.
Попри це керівництво підприємства не має робити наголос
лише на гігієнічних факторах. З метою посилення трудової ак-
тивності працівників обов’язково слід підключати мотиваційні
фактори: збагачення змістовності праці, доручення складних,
відповідальних завдань, залучення до цікавих видів діяльності,
можливості професійного зростання, позитивне підкріплення
результатів праці як з боку керівника, так і визнання успіхів
членами команди.
Процесуальні теорії мотивації
Теорія очікувань. Модель мотивації за теорією очікувань по-
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Рис. 2.5. Модель теорії очікувань
Рекомендації щодо використання основних положень теорії
очікувань. Для розроблення ефективної системи мотивації треба
враховувати не лише потреби, а й очікування працівників під-
приємства. За відсутності прямого зв’язку між докладеними
зусиллями та результатами роботи мотивація працівника знижу-
ватиметься. У зв’язку з цим керівники мають установлювати
високі, проте досяжні цілі та планові показники, й переконати
працівників, що доклавши необхідних зусиль, вони зможуть їх
досягнути.
Доклавши необхідних зусиль і отримавши бажаний результат,
працівник очікує на відповідну винагороду: підвищення посадово-
го окладу (тарифної ставки), виплату премії, встановлення надбав-
ки, підвищення кваліфікаційної категорії (розряду), призначення
на керівну посаду тощо. Якщо працівник не отримає винагороду,
його мотивація до праці знижуватиметься. Крім того, отримана
винагорода має співпасти з очікуваннями працівника, інакше це
також негативно впливатиме на його мотивацію. Висновок: керів-
ник має ув’язувати винагороду із досягнутими результатами.
Треба взяти до уваги ще один важливий практичний аспект:
працівники не лише зіставляють поставлені цілі й завдання та
запропоновані за досягнення їх винагороди з власними потребами,
на підставі чого визначають їх привабливість, а й оцінюють засоби,
інструменти й імовірність досягнення таких цілей. У зв’язку з цим
керівникам слід пам’ятати, що працівники зможуть досягнути по-
трібних результатів, якщо матимуть необхідні для цього повнова-
ження і компетенції.
Теорія справедливості. Сутність теорії полягає в тому, що
людина у процесі праці порівнює отриману винагороду з до-
кладеними зусиллями та з винагородами інших працівників,
які виконують аналогічну роботу. На підставі цього порівнян-
ня в подальшому людина змінює свою поведінку залежно від
того, задоволена вона такою оцінкою чи ні.
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Практичні аспекти використання основних положень тео-
рії справедливості. Слід пам’ятати, що для вітчизняної прак-
тики забезпечення принципу справедливості є важливим, оскі-
льки багато конфліктів і суперечок виникають саме в
результаті його пору-шення. Якщо працівник помітив пору-
шення принципу справедливості в оплаті праці й не бачить
позитивних змін, не отримує пояснення від керівництва, шви-
дше за все він звільниться, хоча автор теорії справедливості
С. Адамс виокремлює й інші можливі реакції людини на не-
справедливість.
Керівники постійно мають проводити моніторинг (оціню-
вання) справедливості винагороди серед працівників підпри-
ємства. Важливо мати прозору і зрозумілу для всіх систему
оплати праці та мотивації персоналу, ясність щодо того, які
чинники визначають розмір посадового окладу та премій, який
порядок установлення доплат і надбавок, одноразових премій і
винагород та інших пільг і компенсацій. Основні положення
щодо оплати праці та матеріального заохочення в організації
мають бути викладені у відповідних корпоративних докумен-
тах. Працівники повинні мати можливість ознайомитися з ни-
ми.  З цією метою їх можна розмістити на внутрішньому кор-
поративному сайті.
Перерахування заробітної плати на банківські карткові ра-
хунки працівників і отримання ними заробітної плати через
банкомати певним чином вирішує пов’язані з виникненням
відчуття несправедливості проблеми. Разом із тим абсолютно
неприйнятною є політика підприємств щодо збереження по-
вної конфіденційності стосовно структури заробітної плати,
порядку її виплати й чинників, що впливають на її розмір. Така
практика негативно позначається на мотивації персоналу.
Комплексна модель мотивації Портера-Лоулера. Автори
Л. Портер і Е. Лоулер розробили комплексну теорію, яка
включає елементи теорії очікувань і теорії справедливості
(рис. 2.6).
Рекомендації щодо використання основних положень теорії
Портера-Лоулера Теорія показує, наскільки важливо
об’єднати такі елементи, як зусилля, здібності, результати, ви-

























Рис. 2.6. Модель Портера-Лоулера
Треба взяти до уваги, що підвищення заробітної плати сти-
мулює поліпшення результатів праці за наявності певних умов.
Пер-ша з них — для працівника заробітна плата має суттєве
значення. Друга умова — працівник має бути впевненим у чіт-
кому зв’язку між заробітною платою і результатами праці, в
тому, що поліпшення результатів обов’язково приведе до під-
вищення заробітної плати. Якщо розглянути структуру заробі-
тної плати, то премії одноразові і винагороди мають бути тісно
ув’язані з результатами праці. Якщо результативність праці
працівника збільшується чи, навпаки, зменшується, відповідно
має збільшуватися чи зменшуватися і розмір заробітної плати.
Один із найважливіших висновків, що їх дійшли автори
теорії, полягає в тому, що результативна праця є причиною по-
вного задоволення, а не його результатом. Отже, якщо в роботі
працівника є значна кількість стратегічних завдань, завершен-
ня яких віддалено на перспективу, що є характерним для кері-
вників вищої ланки управління, це може спричинити у них
стрес незавершеності. Це обов’язково треба враховувати під
час розроблення мотиваційних заходів і підключати інші мо-
тиваційні чинники матеріального й нематеріального характеру.
Якщо є можливість, слід установлювати проміжні цілі та ре-
зультати для забезпечення зв’язку «результат — задоволення».
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На мотивацію працівників може позитивно вплинути наведен-
ня прикладів того, як в організації раніше успішно завершува-
лися великі проекти.
Теорія постановки цілей Е. Лока. Ця теорія виходить з того,
що поведінка людини визначається цілями, які вона ставить пе-
ред собою і задля досягнення яких вона робить певні дії. Модель
процесу мотивації постановкою цілей подано на рис. 2.7.




Усвідомлення й оцінювання подій
з урахуванням емоційного стану
Рис. 2.7. Модель процесу мотивації постановкою цілей
Практичні аспекти використання основних положень теорії
постановки цілей Е. Лока. Чим складніші поставлені працівнику
(ним особисто чи його безпосереднім керівником) цілі, тим кра-
щих результатів він досягає. Проте планка цілей не має бути над-
то високою, оскільки існує ризик недосягнення їх. У зв’язку з
цим підвищення планки цілей може привести до покращання
результатів лише за збереження реалістичності їх досягнення.
Важливе значення для поліпшення результатів праці має чіт-
кість цілей. Постановка чітких і конкретних цілей дає кращі кіль-
кісні та якісні результати, ніж постановка цілей з нечітко визна-
ченим змістом. Проте в разі великого звуження цілей важливі
аспекти трудової діяльності можуть залишитися осторонь.
Суттєвою характеристикою є прийнятність цілі для праців-
ника. Прийнятність цілі залежить від того, які вигоди отримає
людина після її досягнення. Якщо винагорода не є значимою
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для працівника, то і мотивація, і результативність праці будуть
низькими.
Треба взяти до уваги й те, що рівень цільової орієнтації у
різних груп людей може суттєво відрізнятися. На цільову оріє-
нтацію можуть впливати такі характеристики, як рівень освіти,
досвід роботи, специфіка роботи, індивідуально-особистісні
характеристики тощо. Чіткість цілей та наявність зворотного
зв’язку мають принципове значення для працівників з низьким
рівнем кваліфікації. Для людей із високим рівнем кваліфікації
часто важливими є виклик, невизначеність, що відкриває межі
для творчої праці.
Важливе питання, яке треба вирішити при постановці цілей, —
це необхідність залучення до їх постановки безпосередніх виконав-
ців, що може стати для них додатковим мотиваційним чинником.
Необхідно також вирішити, якими мають бути цілі: індиві-
дуальними чи груповими. Якщо цілі індивідуальні, з’являється
конкуренція між членами трудового колективу, що може акти-
візувати їхню трудову діяльність, проте може знизитися додат-
ковий ефект, який породжується груповою роботою. Постано-
вка групових цілей може посилити міжгрупову конкуренцію,
але послаблює індивідуальну, що може знизити індивідуальну
віддачу в роботі.
Треба визначити, наскільки підприємство загалом і праців-
ники, які працюють на ньому, здатні до процесу постановки
цілей. Якщо працівники готові до цього процесу, необхідно
вжити заходів з практичної реалізації процесу постановки ці-
лей. Важливим є проміжний контроль за процесом досягнення
цілей, а за необхідності їх слід коригувати. І нарешті, необхід-
но аналізувати досягнення цілей, порівнювати отримані ре-
зультати із запланованими, розробляти рекомендації щодо по-
дальшого вдосконалення процесу постановки цілей.
До процесуальних теорій також належать теорії, що з’явилися в
останні десятиліття: теорія когнітивного дисонансу Л. Фестінгера,
теорія самоефективності А. Бандури, модель систем контролю
Р.Дж. Лорда, теорія контролю С. Карвера і М. Шеєра, теорія ре-
гулювання дій В. Хеккера та ін.
Поєднання змістових і процесуальних підходів до мотивації пра-
цівників дістало втілення в теорії саморегулювання Дж. Кула і мо-
делі Рубікон Х. Хекхаузена і П. Голвіцера.
З викладеного матеріалу можна зробити висновок, що мо-
тивація працівників до ефективної праці є складним і багато-
гранним процесом. Розробляючи мотиваційні заходи, треба
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враховувати цілі, специфіку, життєвий цикл організації, ком-
петенції працівників, їхні потреби, інтереси й очікування, со-
ціально-трудові відносини в організації тощо.
Тема 3. Трудові доходи персоналу: склад, структура,
чинники диференціації
Вивчення даної теми має на меті формування базових знань
про сутність трудових доходів як економічної категорії та їх
структуру, а також навиків оцінювання стану матеріальної моти-
вації в організації й проектування заходів щодо її вдосконалення.
Матеріали теми викладено у підручнику «Мотивація персона-
лу» [30, с.49—60].
У результаті опанування матеріалів теми студенти будуть:
ü розуміти:
üзначення політики трудових доходів для забезпечення кон-
курентних переваг підприємства;
ü співвідношення категорій «трудові доходи», «компенсацій-
ний пакет» і «заробітна плата».
ü знати:
ü сутність трудових доходів як економічної категорії;
ü сутність стратегії й політики трудових доходів підприємст-
ва;
ü структуру трудових доходів працівників;
ü сутність та основні положення матеріальної мотивації пер-
соналу;
ü чинники, що впливають на рівень матеріальної мотивації
персоналу;
ü методичні аспекти оцінювання стану матеріальної мотивації
в організації;
ü методичні аспекти оцінювання диференціації доходів в ор-
ганізації.
ü уміти:
ü формувати основні контури стратегії і політики трудових
доходів організації;
ü визначати і давати характеристику чинникам, що вплива-
ють на рівень матеріальної мотивації персоналу;
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ü оцінювати стан матеріальної мотивації в організації;
ü оцінювати й аналізувати рівень диференціації доходів в ор-
ганізації;
ü розробляти рекомендації щодо посилення матеріальної мо-
тивації трудової діяльності.
Вивчаючи цю тему, треба взяти до уваги, те, що трудові до-
ходи є сукупністю всіх матеріальних і нематеріальних благ, що
отримує працівник у результаті реалізації здатності до праці (до-
кладання трудових зусиль, використання компетенцій) у конкре-
тній організації.
Співвідношення понять «трудові доходи», «компенсаційний
пакет» і «заробітна плата» подано на рис. 2.8.
Рис. 2.8. Співвідношення понять «трудові доходи»,
«компенсаційний пакет» і «заробітна плата»
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Слід звернути увагу на види винагороди відповідно до Між-
народних стандартів фінансової звітності:
1) короткострокові винагороди, до яких належать заробітна
плата працівників та внески на соціальне страхування, щорічна
оплачувана відпустка, допомога у зв’язку з хворобою, премії
(якщо вони виплачуються протягом 12 місяців після завершен-
ня періоду) тощо;
2) винагороди після завершення трудової діяльності, до
яких належать пенсії та інші винагороди після виходу на пен-
сію, а також страхування життя і медичне обслуговування по
завершенні трудової діяльності;
3) інші довгострокові винагороди працівникам, наприклад
оплачувана відпустка для працівників, які мають тривалий
стаж роботи, оплачувана творча відпустка, довгострокова до-
помога з непрацездатності, премії та інші виплати у випадку,
якщо вони здійснюються по завершенні 12-місячного періоду;
4) вихідна допомога, яка може виплачуватися при звільненні
працівника як за ініціативою адміністрації, так і за власним ба-
жанням працівника;
5) пайові компенсаційні виплати: акції, опціони на акції то-
що1.
Винагороди за Міжнародними стандартами фінансової звіт-
ності включають лише матеріальні види. Основний акцент у
класифікації робиться на терміни виплати винагороди та ста-
тус людини: перебуває у трудових відносинах чи припиняє їх,
виконує чи не виконує трудову функцію.
Управління трудовими доходами в організації має досягати
таких цілей:
― розроблення політики трудових доходів відповідно до
стратегії й цілей підприємства;
― формування конкурентоспроможної політики трудових
доходів, яка сприяє залученню й утриманню компетентних
працівників;
― урахування цінності посад і робочих місць для організа-
ції;
― забезпечення узгодження трудових доходів і результати-
вності праці;
― урахування потреб, інтересів й очікувань працівників;
1 Международные стандарты финансовой отчетности-1999: Издание на русском
языке. — М. : Аскепи-АССА, 1999.
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― заохочення поведінки і результатів діяльності, які відповіда-
ють і сприяють розвитку корпоративної культури організації, тощо.
Вивчаючи матеріал цієї теми, треба розглянути поняття «страте-
гія» і «політика трудових доходів».
Стратегія трудових доходів організації визначає цілі, принци-
пи формування трудових доходів, форми і методи управління ними.
Стратегія трудових доходів розробляється з урахуванням загальної
бізнес-стратегії організації та стратегії в галузі управління персона-
лом.
Політика трудових доходів є сукупністю положень і настанов,
якими керуються при ухваленні управлінських рішень. Загальна
політика трудових доходів включає низку складових: політику фо-
рмування основної (постійної, базової) заробітної плати, політику
преміювання, політику надбавок і доплат, політику гарантійних і
компенсаційних виплат, політику соціальних пільг, політику нема-
теріальної мотивації тощо.
Побудова ефективної політики трудових доходів неможлива без
розроблення дієвої матеріальної мотивації.
Матеріальна мотивація пов’язана із задоволенням матеріаль-
них потреб, прагненням достатку, певного рівня добробуту, матері-
ального стандарту життя.
Матеріальна винагорода має вирішальне значення в мотивації
персоналу, причому вона не лише сприймається працівником як
компенсація витрат часу, енергії, інтелектуальних здібностей на до-
сягнення корпоративних цілей, а й як свідчення його цінності для
організації, що впливає на самооцінку працівника, вказує на його
соціальний статус. Матеріальна винагорода, яку отримує працівник,
виступає також мірилом його особистісної і професійної самореалі-
зації.
Для розуміння внутрішніх механізмів матеріальної мотивації
треба визначити чинники, що впливають на її рівень (рис. 2.9).
Відповідність заробітної плати








плати та ї ї динаміка
 Диференціація заробітної
плати в організації
Рис. 2.9. Чинники, що впливають на рівеньматеріальної мотивації
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Розглянемо механізм впливу окремих чинників на рівень
матеріальної мотивації. Одним із основних чинників впливу на
стан матеріальної мотивації є розмір заробітної плати. Низь-
кий розмір заробітної плати, який не забезпечує розширеного
відтворення робочої сили, виступає значним демотиваційним
чинником, не спонукає до покращення результатів праці, не
закріплює персонал в організації, призводить до втрати інтере-
су у працівників до трудової діяльності як способу отримання
доходівПолітика низьких доходів найманих працівників нега-
тивно позначається на людському розвитку, якості трудового
життя, призводить до втрати людського капіталу як підприємс-
твами, так і країною в цілому, що, своєю чергою, негативно
позначається на кінцевих результатах діяльності самого під-
приємства і економічному розвитку країни та відповідно на рі-
вні їх конкурентоспроможності.
Важливим питанням політики трудових доходів є забезпечен-
ня об’єктивної диференціації заробітної плати.
Під диференціацією заробітної плати слід розуміти відмін-
ності в рівнях заробітної плати працівників залежно від різних
чинників.
Причинами відмінностей у заробітній платі є такі:
― працівники неоднорідні, вони відрізняються один від одно-
го знаннями, навичками, досвідом, володіють різним обсягом
людського капіталу, мають різну продуктивність;
― робочі місця неоднорідні, вони відрізняються один від од-
ного «незарплатними» характеристиками (умовами, місцем роз-
ташування, видами соціальних допомог і пільг, статусом тощо);
― умови досконалої конкуренції не виконуються (існують
обмеження щодо мобільності робочої сили, інформація недос-
конала та її отримання вимагає певних витрат, виникають ефе-
кти дискримінації на ринку праці)1.
Відмінності в рівнях заробітної плати працівників зумовле-
ні низкою чинників. Серед головних чинників диференціації
заробітної плати назвемо: стан ринку праці (попит і пропо-
зиція на робочу силу); галузеві та регіональні чинники; склад-
ність праці, відповідальність; умови праці; цінність посади; рі-
вень кваліфікації (рівень освіти, досвід роботи); індивідуальні
характеристики працівників (знання, навички, особистісні яко-
1 Занятость, рынок труда и социально-трудовые отношения : Учебно-методическое
пособие : практикум / Под ред. Р.П. Колосовой, Г.Г. Меликьяна. — М. : ТЕИС, 2008. —
С. 134.
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сті, мотивація); колективні й індивідуальні результати праці;
результати діяльності підприємства; законодавчі норми у сфері
оплати праці тощо.
Необхідно зазначити, що чинники диференціації впливають на
розмір різних складових заробітної плати і зумовлюють існуван-
ня різних видів диференціації. Можна виокремити галузеву, регі-
ональну та професійну (кваліфікаційну, посадову)диференціацію.
Галузева диференціація характеризує відмінності в рівнях за-
робітної плати працівників різних видів економічної діяльності
та галузей промисловості. Галузева диференціація формується
під впливом особливостей змісту, умов праці, професійно-
кваліфікаційної структури працівників, результатів діяльності
підприємств галузі тощо.
Вітчизняні науковці одностайно характеризують галузеву ди-
ференціацію в Україні як незадовільну. Вплив галузевої дифере-
нціації на розвиток економіки є неоднозначним. З одного боку,
наявність галузей із вищим рівнем заробітної плати пришвидшує
дію закону «ринкової селекції». Це сприяє вивільненню робочої
сили (носіїв людського капіталу) з неефективних, неконкуренто-
спроможних підприємств, де оплата праці є низькою, і відповідно
пошуку місць докладання праці в конкурентоспроможних галу-
зях із вищим рівнем заробітної плати. Проте відплив людського
капіталу з таких видів економічної діяльності, як охорона здо-
ров’я, освіта, наука, сфера послуг, розвиток яких має першочер-
гове значення для забезпечення економічного розвитку країни та
її конкурентоспроможності, навряд чи можна вважати позитив-
ним явищем. Негативним явищем для вітчизняної економіки та-
кож є низький рівень заробітної плати у таких галузях, як сільсь-
ке господарство, виробництво харчових продуктів, електричного,
електронного та оптичного устаткування, машин.
Регіональна диференціація характеризує відмінності в рівнях
заробітної плати працівників різних регіонів. Регіональна дифе-
ренціація формується під впливом галузевої структури та вартос-
ті проживання, а тому й відтворення робочої сили у регіонах. Ви-
сокий рівень заробітної плати в окремих регіонах визначається,
передусім, структурою зайнятості населення. Тому регіональна
диференціація зумовлена переважно галузевою. За аналогією з
галузевою регіональна диференціація спонукає людей залишати
регіони з низьким рівнем оплати праці й шукати робочі місця у
тих регіонах, де рівень оплати праці є вищим. Внутрішні мігра-
ційні переміщення людського капіталу здебільшого супрово-
джуються зміною сфери докладання праці.
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Професійна диференціація характеризує відмінності в рівнях
заробітної плати працівників різних професійних груп, посад, рі-
внів кваліфікації.
Усі чинники, які визначають професійну диференціацію, мо-
жна розподілити на дві групи: відносно постійні та змінні. До
відносно постійних належать: складність праці, відповідальність,
цінність посади, рівень кваліфікації, умови праці. Змінними чин-
никами є колективні, індивідуальні результати праці, результати
діяльності підприємства і, певною мірою, індивідуальні характе-
ристики працівників: знання, навички, особистісні якості, моти-
вація тощо. Існування відносно постійних і змінних чинників зу-
мовлює їх вплив на розмір різних складових заробітної плати і
компенсаційного пакета.
На розмір заробітної плати й усього компенсаційного пакета
впливає стан ринку праці (попит і пропозиція на робочу силу).
Чим рідкіснішим на ринку праці є фахівець, тим вищий розмір
заробітної плати і конкурентоспроможніший компенсаційний па-
кет має запропонувати йому роботодавець, щоб найманий пра-
цівник погодився прийняти пропозицію, а потім і утримати його
в компанії. Крім того, посадові оклади мають установлюватися з
урахуванням ринкових їх значень для представників відповідних
професійних груп.
Складність праці, відповідальність, рівень кваліфікації впли-
вають на розмір посадового окладу і тарифної ставки. Чим вищий
рівень складності праці, відповідальності працівника, який обі-
ймає цю посаду (робоче місце), чим вищий рівень кваліфікації,
необхідний для виконання завдань і робіт, тим вищою є кваліфі-
каційна група, розряд чи грейд, до яких належить посада (робоче
місце). Відповідно більшими є розміри посадового окладу і та-
рифної ставки, передбачені для цієї кваліфікаційної групи, розря-
ду чи грейд.
Зазначені чинники також опосередковано впливають на роз-
мір і структуру соціального пакета у разі формування його відпо-
відно до розроблених (кваліфікаційних груп) грейдів. За цього
підходу чим вищою є кваліфікаційна група (грейд), до якого на-
лежить посада, а віднесення посади до тієї чи іншої кваліфікацій-
ної групи (грейду) залежить від складності, відповідальності пра-
цівника, рівня кваліфікації, цінності посади тощо, тим більшим є
набір пільг чи на більшу суму він пропонується.
Умови праці можуть виступати чинником диференціації осно-
вної (базової) заробітної плати, якщо вони враховуються при оці-
нюванні посад і робочих місць під час формування кваліфікацій-
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них груп (грейдів) з оплати праці. Чинними на підприємствах
Положеннями про оплату праці та Колективним договором мо-
жуть бути передбачені різні тарифні ставки (оклади) для робіт-
ників, які працюють у важких і шкідливих для здоров’я умовах
праці. Чинник «умови праці» впливає також на розміри різних
доплат до заробітної плати: доплати за роботу в понаднормовий
час, за роботу у вихідні і святкові дні, за роботу в нічний час, ро-
боту у важких і шкідливих для здоров’я умовах праці, за інтенси-
вність праці тощо.
Колективні та індивідуальні результати праці передусім
впливають, на розмір додаткової (змінної) заробітної плати (пре-
мії, бонуси, комісійні, надбавки за високу професійну майстер-
ність робітників, за високі досягнення в праці керівників, профе-
сіоналів і фахівців, одноразові премії та винагороди тощо).
На рівень заробітної плати впливають також індивідуальні ха-
рактеристики працівників: знання, навички, особистісні якості
(виконавча дисципліна, ініціативність, сумлінність тощо), моти-
вація до праці. Ці характеристики визначають індивідуальні ре-
зультати праці, внесок працівника у колективні результати, а від-
повідно й розмір додаткової (змінної) заробітної плати.
Одночасно індивідуальні характеристики працівників разом із
результатами праці враховують при встановленні кваліфікаційної
категорії професіоналам, фахівцям, технічним службовцям і при-
своєнні розряду робітникам, що, своєю чергою, позначається на
розмірі основної (постійної) заробітної плати.
У випадку використання на підприємстві «вилкової» моделі
оплати праці або якщо для кожної кваліфікаційної групи (розря-
ду, грейду) передбачено кілька рівнів посадових окладів (тариф-
них ставок), на розмір посадового окладу чи тарифної ставки
впливатимуть, крім усіх інших чинників, індивідуальні характе-
ристики та результати праці працівників.
Результати діяльності підприємства виступають чинни-
ком диференціації майже всіх складових заробітної плати і
компенсаційного пакета. З урахуванням фінансових можливос-
тей керівництво узгоджує з профспілковим органом під час ко-
лективних переговорів і затверджує розмір мінімальної заробі-
тної плати на підприємстві, ґрунтуючись на законодавчо
встановленій мінімальній заробітній платі. Розміри тарифних
ставок і посадових окладів для працівників визначаються мно-
женням установленого для відповідного розряду, кваліфіка-
ційної групи чи грейда тарифного коефіцієнта чи міжпосадо-
вого (міжкваліфікаційного) співвідношення на мінімальну
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заробітну плату на підприємстві. Таким чином, чим більшим є
розмір мінімальної заробітної плати на підприємстві, тим біль-
шими є розміри тарифних ставок і посадових окладів праців-
ників.
Результати діяльності підприємства впливають також на роз-
мір додаткової заробітної плати. Окремі показники (обсяги вироб
ництва, продажу, розмір доходу, прибутку тощо) можуть висту-
пати умовою для нарахування і виплати премій. Наприклад, роз-
мір премій працівників залежить від індивідуальних результатів
праці та/чи результатів роботи колективу (департаменту, відділу,
служби, управління), однак премія нараховується і виплачується
за умов отримання підприємством доходу чи прибутку в певному
розмірі. Премії й бонуси керівників вищої ланки управління мо-
жуть виплачуватися за результатами діяльності підприємства. У
цьому випадку останні безпосередньо впливають на розмір пре-
мій і бонусів.
Фінансові можливості підприємства разом із політикою керів-
ництва в галузі інвестування коштів у людський капітал вплива-
ють на кількість і розмір виплат соціального характеру (пільг і
бенефітів), і передусім тих, що не передбачені вітчизняним зако-
нодавством. Передбачені законодавством соціальні виплати
(оплачувані щорічні основні і додаткові відпустки, оплата тимча-
сової непрацездатності, пільги молодим працівникам і жінкам
тощо) роботодавець має здійснювати в обов’язковому порядку
незалежно від фінансових результатів діяльності підприємства.
Отже, розглянуті вище чинники підприємство має обов’язково
враховувати при розробленні політики трудових доходів з метою
забезпечення об’єктивної диференціації заробітної плати, спра-
ведливої оплати праці та формування конкурентоспроможного
компенсаційного пакета.
Тема 4. Формування компенсаційного пакета
різних категорій персоналу
Вивчення даної теми має на меті формування базових знань
про сутність і структуру компенсаційного пакета, а також
навичок розроблення конкурентоспроможного компенсаційно-
го пакета для різних категорій персоналу.
У результаті опанування матеріалів теми студенти будуть:
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ü розуміти:
ü основні цілі компенсаційної політики організації;
ü співвідношення понять «компенсаційний пакет» і «соціаль-
ний пакет».
ü знати:
ü поняття компенсаційного пакета;
ü структуру компенсаційного пакета;
ü технологію розроблення компенсаційного пакета;
ü особливості формування компенсаційного пакета різних
категорій персоналу.
ü уміти:
ü визначати чинники, які впливають на компенсаційну полі-
тику організації;
ü визначати оптимальну структуру компенсаційного пакета;
ü розробляти конкурентоспроможний компенсаційний пакет
для різних категорій персоналу.
Вивчаючи дану тему, слід взяти до уваги те, що розроблен-
ня компенсаційного пакета є одним з найважливіших стратегі-
чних завдань в управлінні підприємством. Основне призначен-
ня компенсаційного пакета полягає в узгодженні і поєднанні
матеріальних інтересів працівників зі стратегічними завдання-
ми організації.
Компенсаційний пакет — це всі види матеріальної вина-
городи, які роботодавець надає працівникові за використання
його робочої сили (компетенцій) відповідно до чинного зако-
нодавства, корпоративної політики та домовленості при праце-
влаштуванні.
Структура і розмір пакета в різних організаціях суттєво різ-
няться залежно від посади, стратегії організації, рівня її конку-
рентоспроможності, законодавчої бази, рівня розвитку ринку
праці та ринкової інфраструктури тощо.
Розроблення компенсаційного пакета має ґрунтуватися на
таких правилах:
1. Передбачені компенсаційним пакетом виплати мають
сприяти залученню й утриманню компетентних працівників.
2. Орієнтувати працівника на досягнення необхідних резуль-
татів.
3. Будь-які нововведення у компенсаційній політиці не ма-
ють погіршувати матеріального становища працівників. Поряд
із цим компенсаційна політика не має підривати економічної
спроможності підприємства та його конкурентоспроможності.
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4. Упровадження передбачених компенсаційним пакетом ви-
плат має супроводжуватися продуманим механізмом інформу-
вання працівників, постійним моніторингом їх ефективності.
5. Забезпечення відповідності передбачених компенсаційним
пакетом виплат вимогам законодавства.
Структуру компенсаційного пакета подано на рис. 2.10.
Рис. 2.10. Структура компенсаційного пакета
Основна заробітна плата є гарантованою компенсацією
працівникові за виконання обов’язків на даній посаді чи робо-
чому місці. Основна заробітна плата включає посадові оклади
(тарифні ставки, гонорари, відсоткові або комісійні виплати у
разі, якщо вони є основною заробітною платою, тощо).
Посадовий оклад (тарифна ставка) працівника визначається ра-
нгом посади, тарифним розрядом, кваліфікаційною категорією чи
грейдом. Гонорари штатним працівникам редакцій газет, журна-
лів, інших засобів масової інформації нараховують за ставками
(розцінками) авторської (постановочної) винагороди. Відсоткові
або комісійні нарахування залежать від обсягу доходів (виручки),
отриманих від реалізації продукції (робіт, послуг).
Основна заробітна плата залишається постійною тривалий
проміжок часу і безпосередньо не залежить від поточних резуль-
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татів роботи працівника, крім гонорарів, відсоткових або комі-
сійних нарахувань у разі, якщо вони є основною заробітною пла-
тою.
Додаткова заробітна плата включає премії та винагороди,
що мають систематичний характер, доплати і надбавки до поса-
дового окладу (тарифної ставки), відсоткові або комісійні вина-
городи, виплачені додатково до посадового окладу (тарифної
ставки) та інші виплати відповідно до Інструкції зі статистики за-
робітної плати України (додаток А).
Премії є додатковою винагородою за досягнення результатів
праці. Розмір премій залежить від ефективності роботи підпри-
ємства, підрозділу, окремого працівника і змінюється залежно від
результативності діяльності: збільшення (зменшення) обсягів
продажу (прибутку) підприємства, виконання (перевиконання)
планових чи базових показників тощо. Премії здебільшого ви-
значаються у відсотках до основної заробітної плати1.
Надбавки і доплати використовують для урахування індивіду-
альних особливостей працівників та компенсації за умови праці,
які відхиляються від нормальних. Як правило, надбавки та до-
плати визначають у відсотках до базового посадового окладу (та-
рифної ставки).
Інші заохочувальні та компенсаційні виплати відповідно до
Інструкції зі статистики заробітної плати України (додаток А)
включають винагороди та заохочення, що здійснюються раз на
рік або мають одноразовий характер; матеріальну допомогу,
що має систематичний характер, надану всім або більшості
працівників; виплати соціального характеру (оплата або дота-
ції на харчування, надання проїзних квитків тощо).
Крім виплат, які належать до фонду заробітної плати, компен-
саційний пакет містить інші матеріальні винагороди, що не на-
лежать до фонду заробітної плати, і які мають соціальний ха-
рактер.
Таким чином, частина соціальних виплат, які формують со-
ціальний пакет, належить до фонду заробітної плати (інших
заохочувальних та компенсаційних виплат), а частина не
належить.
Треба також пам’ятати, що частина виплат (причому це стосу-
ється майже всіх складових компенсаційного пакета) мають
1 Премії можуть визначатися у відсотках до посадового окладу (тарифної ставки)
або до посадового окладу (тарифної ставки) разом із надбавками і доплатами, що має
бути регламентовано відповідними внутрішньокорпоративними документами: Колекти-
вним договором, Положенням про оплату праці тощо.
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обов’язковий характер, частина здійснюється за ініціативою ро-
ботодавця.
Розроблення компенсаційної політики підприємства не є ізо-
льованим процесом. Він має бути пов’язаним зі стратегічним
плануванням, оцінюванням персоналу та маркетингом ринку
праці. Перш ніж розробляти, змінювати чи оптимізувати компен-
саційну політику підприємства, має проводитися попередня ро-
бота щодо діагностики (моніторингу) її стану на підприємстві.
Розробляючи компенсаційну політику, треба дати відповіді
на запитання:
1. Чи здійснюється в організації стратегічне планування?
Компенсаційна політика має бути тісно пов’язана зі стратегічним
плануванням.
2. Які системи оплати праці використовуватимуться? Можуть
запроваджуватися різні системи для основного, допоміжного, об-
слуговуючого та управлінського персоналу.
3. Хто буде розробляти компенсаційний пакет (працівники фі-
нансового управління, служби управління персоналом, зовнішні
консультанти тощо)?
4. Яка ситуація склалася на ринку праці? Які рівні заробітної
плати пропонують фахівцям, котрі працюють на підприємстві?
Які вимоги до них висувають? Який соціальний пакет для них
пропонується?
5. Якою є позиція підприємства при встановленні рівня оплати
праці своїх працівників: вище, нижче або на рівні середньорин-
кових значень? Чи здатна і чи готова організація платити компе-
тентним фахівцям заробітну плату вищу за середньоринковий
рівень?
6. Якими будуть пропорції між основною і додатковою заробі-
тною платою?
7. Чи існує взаємозв’язок між розміром заробітної плати пра-
цівників і результатами їхнього оцінювання?
8. Компенсаційна політика є конфіденційною чи відкритою?
Треба взяти до уваги й те, що будь-які зміни в компенсаційній
політиці підприємства можуть викликати певну настороженість і
недовіру у працівників. Тому запровадження змін має супрово-
джуватися формуванням у працівників довіри до нововведень.
План заходів щодо запровадження нововведень має передбачати
інформування працівників про особливості застосування нових
механізмів матеріальної винагороди.
Інформування працівників має передбачати викладення осно-
вних положень компенсаційної політики в письмовій формі, про-
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ведення бесід і консультацій з персоналом, організацію спеціаль-
них навчальних програм, які моделюють різні ситуації, пов’язані
з новою компенсаційною політикою.
Керівництво організації має також здійснювати моніторинг
ефективності нової компенсаційної політики. Крім оцінювання
результатів праці треба періодично вивчати міру задоволення
працівників компенсаційним пакетом. З цією метою можна про-
водити анкетування й опитування1. За результатами моніторингу
потрібно змінювати структуру компенсаційного пакета, умови і
порядок виплати окремих видів винагороди тощо.
Тема 5. Заробітна плата: організаційний механізм
 формування, оптимізація структури
Вивчення даної теми має на меті формування базових знань
про організаційний механізм формування заробітної плати, а та-
кож навичок оптимізації структури заробітної плати з метою під-
вищення її мотиваційного потенціалу.
Матеріали теми викладено в підручнику «Мотивація персона-
лу» [30, с.69—112, 161—187].
У результаті опанування матеріалів теми студенти будуть:
ü розуміти:
ü взаємозв’язок елементів організації заробітної плати з мо-
тивацією трудової діяльності.
ü знати:
ü сутність заробітної плати як ціни робочої сили і основної
форми доходу найманих працівників;
ü основні елементи організації заробітної плати;
ü структуру заробітної плати відповідно до Інструкції зі ста-
тистики заробітної плати;
ü системи заробітної плати, умови ефективного їх застосу-
вання;
ü основні шляхи вдосконалення нормування праці з метою
посилення його мотиваційної ролі.
ü уміти:
ü оцінювати ефективність державної політики у сфері оплати
праці, визначати напрями посилення ролі держави в регулюванні
оплати праці;
1 Детальніше ці питання будуть розглянуті в темі 14 «Технології проведення моти-
ваційного моніторингу».
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ü оцінювати ефективність договірного регулювання оплати
праці;
ü аналізувати структуру заробітної плати і доходів домогос-
подарств, у яких проживають працівники, з точки зору впливу їх
на мотивацію;
ü оптимізувати структуру заробітної плати з метою підви-
щення мотиваційного потенціалу її основних складових та сти-
мулювання результатів праці;
ü визначати напрями вдосконалення нормування праці з ме-
тою посилення його мотиваційної ролі.
Заробітна плата посідає чільне місце в компенсаційному паке-
ті і відповідно в мотиваційному механізмі найманих працівників,
оскільки для них вона виступає основним джерелом доходів і ос-
новою матеріального добробуту членів їхніх родин.
Незважаючи на великий історичний стаж заробітної плати як
економічної категорії, до цього часу відсутня єдність учених, по-
літиків і практиків у визначенні її сутності та змісту.
Позиції, через які розкривається сутність заробітної плати,
подано на рис. 2.11.
Рис. 2.11. Сутність заробітної плати як економічної категорії
Необхідно розрізняти поняття «заробітна плата» і «оплата
праці».
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Оплату праці варто розглядати як сукупність відносин,
пов’язаних з установленням і здійсненням роботодавцем виплат на-
йманим працівникам за їхню працю (реалізацію ними трудових фу-
нкцій, використання їхніх компетенцій) відповідно до законодавчих
актів, генеральної угоди, регіональних, галузевих угод, локальних
нормативних актів та індивідуальних трудових договорів (контрак-
тів).
Функції, заробітної плати в ринковій економіці подано на рис.
2.12.
За сучасних умов в Україні у багатьох випадках заробітна плата
не виконує ні мотиваційної, ні відтворювальної функцій. На думку
багатьох вітчизняних учених, заробітна плата виконує інші функції,
обумовлені особливостями сучасного стану економіки:
ü збереження зайнятості;
ü запобігання безробіттю ціною зниження реальної заробіт-
ної плати;
ü перерозподіл зайнятих за секторами економіки, видами
економічної діяльності та регіонами;
ü зростання нелегальної діяльності, вторинної й навіть тре-
тинної зайнятості;
ü посилення конкуренції на ринку праці;
ü підвищення мобільності найманих працівників тощо.
Варто також розрізняти номінальну та реальну заробітну пла-
ту.
Номінальна заробітна плата — сума коштів, яку отримують
працівники за виконання обсягу робіт відповідно до кількості та
якості витраченої ними праці, результатів праці.
Реальна заробітна плата відображає сукупність матеріальних і
культурних благ, послуг, які може придбати працівник за номіналь-
ну заробітну плату. Розмір реальної заробітної плати визначається
діленням номінальної заробітної плати на індекс цін (інфляції). Як-
що ціни на товари та послуги збільшуються швидше, ніж номіналь-
на заробітна плата, то реальна заробітна плата знижується.
Процес формування заробітної плати має складну й багаторівне-
ву структуру. Можна вирізнити два основні рівні формування інди-
відуальної заробітної плати. Перший — ринок праці, на якому ро-
ботодавець і найманий працівник ведуть переговори і домовля-
ються щодо умов купівлі-продажу робочої сили. На другому рівні
— безпосередньо на підприємстві — відбувається установлення
міжкваліфікаційних співвідношень в оплаті праці, показників і умов
преміювання, доплат, надбавок до заробітної плати, інших гаран-
тійних і компенсаційних виплат тощо.
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Рис. 2.12. Функції заробітної плати та механізм їх реалізації
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Організація заробітної плати — організаційно-економічний
механізм оцінювання трудового внеску найманих працівників і
формування параметрів заробітної плати відповідно до цього
оцінювання, вартості робочої сили та стану ринку праці.
Основні елементи організації заробітної платиподано на
рис. 2.13. Кожен елемент посідає особливе місце в організації
заробітної плати, а відповідно, й у мотивації трудової діяль-
ності.
Рис. 2.13. Елементи організації заробітної плати
Заробітна плата як ціна робочої сили формується з урахуван-
ням ринкової кон’юнктури, тобто з урахуванням попиту і про-
понування працівників конкретних професійно-кваліфікаційних
груп.
Державне регулювання заробітної плати включає:
1) Визначення і гарантування мінімальної заробітної плати.
Мінімальна заробітна плата відповідно до Закону України
«Про оплату праці» — це законодавчо встановлений розмір заро-
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бітної плати за просту, некваліфіковану працю, нижче за який не
може оплачуватися виконана працівником місячна (годинна) но-
рма праці (обсяг робіт).
Розмір мінімальної заробітної плати визначається з урахуван-
ням вартісної величини прожиткового мінімуму із поступовим
зближенням цих показників; загального рівня середньої заробіт-
ної плати; продуктивності праці; рівня зайнятості та інших еко-
номічних умов.
2) Установлення інших норм і гарантій:
― норми оплати праці за роботу понаднормовий час, у свят-
кові, неробочі та вихідні дні, у нічний час, за час простою не з
вини працівника, за продукцію, що виявилася браком не з вини
працівника;
― доплати молодшим за вісімнадцять років працівникам за
скорочену тривалість робочого дня;
― оплата щорічних відпусток;
― оплата за час виконання державних обов’язків та підви-
щення кваліфікації, обстеження в медичному закладі, за переве-
дення за станом здоров’я або через вагітність на легшу, нижче
оплачувану роботу тощо.
3) Установлення умов і розмірів оплати праці керівників під-
приємств, що фінансуються чи дотуються з бюджету.
4) Регулювання фондів оплати праці працівників підприємств-
монополістів.
5) Оподаткування доходів працівників.
6) Запровадження механізму індексації грошових доходів пра-
цівників тощо.
Договірне регулювання заробітної плати є провідною скла-
довою соціального партнерства. Підгрунтям функціонування со-
ціального партнерства є застосування принципів тристоронньої
співпраці роботодавців, найманих працівників та органів держав-
ної влади. Соціальні партнери співпрацюють у формі консульта-
цій, переговорів, які переважно завершуються укладенням угод і
колективних договорів.
Важливим елементом організації заробітної плати є системи
оплати праці. Система оплати праці — чинний на підприємстві
організаційно-економічний механізм взаємозв’язку між показни-
ками, що характеризують міру (норму) праці та міру її оплати
відповідно до фактично досягнутих (відносно норм) результатів
праці, тарифних умов оплати праці, та погодженою між пра-
цівником і роботодавцем ціною робочої сили. Цей елемент ор-
ганізації заробітної плати є інтегрованим способом установлення
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залежності заробітної плати від кількості, якості праці та її ре-
зультатів.
Важливим питанням в організації заробітної плати є оптимі-
зація структури заробітної плати. Розглядаючи структуру за-
робітної плати працівників, можна виокремити основну (базову,
постійну) частину, яка залишається незмінною протягом трива-
лого періоду часу, і яку отримують працівники за виконання сво-
їх обов’язків чи певних робіт, виходячи з установлених норм
праці, незалежно від результатів праці. Основна (базова, постій-
на) заробітна плата містить посадові оклади керівників, професі-
оналів, фахівців і технічних службовців і тарифні ставки (оклади)
робітників. Відносно постійний характер мають також окремі
надбавки і доплати. Додаткова заробітна плата працівників
включає всі інші виплати, які мають змінний характер і можуть
нараховуватися лише за певних умов. Додаткова заробітна плата
включає різні види премій, окремі види доплат і надбавок тощо.
Треба взяти до уваги те, що питання співвідношення основної
(постійної) і додаткової (змінної) заробітної плати є дискусійним
через відсутність єдності у поглядах учених і практиків. Це зумо-
влено тим, що єдиного рецепта щодо оптимального співвідно-
шення постійної і змінної заробітної плати не існує.
На структуру заробітної плати може впливати низка чинників.
Перший чинник — сфера і специфіка діяльності підприємства.
На підприємствах, зайнятих виробництвом та/або продажем про-
дукції, наданням платних послуг юридичним і фізичним особам
(страхування, банківські послуги, послуги у сфері логістики, рек-
лами тощо), частка фонду основної заробітної плати у фонді
оплати праці може коливатися від 40 до 60 %. У сфері державно-
го управління, освіти, у медичних закладах з державною формою
власності, на підприємствах житлово-комунального господарства
тощо частка фонду основної заробітної плати може сягати 90 %.
На структуру заробітної плати й компенсаційного пакета в ці-
лому впливають фінансові можливості підприємства.  Чим ус-
пішнішим є підприємство,  тим більше чи на більшу суму воно
пропонує працівникам соціальних виплат добровільного характе-
ру. У такому випадку частка основної заробітної плати в оплаті
праці, особливо в компенсаційному пакеті, зменшується. І навпа-
ки, підприємства із нестабільним фінансово-економічним станом
зобов’язані першою чергою виплачувати основну (постійну, га-
рантовану) частину заробітної плати (посадові оклади і тарифні
ставки) та здійснювати законодавчо регламентовані виплати
обов’язкового характеру (доплати за роботу понаднормовий час,
50
у вихідні і святкові дні,  в нічний час,  у важких і шкідливих для
здоров’я умовах праці тощо). Виплати, що мають необов’язковий
характер, а вони, відповідно, належать до додаткової заробітної
плати (премії, бонуси, різні соціальні виплати), зменшуватимуть-
ся або зовсім не виплачуватимуться. У такому разі частка базової
заробітної плати в оплаті праці зростатиме.
На структуру заробітної плати впливає також етап розвитку
бізнесу. На етапі стабілізації, коли бізнес добре структурований і
організований, структура заробітної плати може залишатися не-
змінною тривалий час. На етапі активного розвитку бізнесу орга-
нізація потребує постійних інвестицій, нових нестандартних під-
ходів, пошуку нових ринків збуту і клієнтів. Очевидно, що на
цьому етапі керівництво має посилити матеріальну заінтересова-
ність працівників у кінцевих результатах. Своєю чергою, це по-
значиться на структурі заробітної плати: частка додаткової заро-
бітної плати зростатиме.
Наступний чинник, котрий впливає на структуру заробітної
плати, — професія, посада, специфіка роботи працівника. Частка
основної заробітної плати зайнятих збутом, продажем продукції
(послуг) фахівців може становити від 20 до 40 %. Щодо керівни-
ків, то чим вищим є рівень управління, тим меншою є частка ба-
зової заробітної плати в оплаті праці, й особливо в компенсацій-
ному пакеті. Частка основної заробітної плати таких категорій
персоналу, як програміст, адміністратор систем, менеджер з пер-
соналу, бухгалтер, юрист, секретар тощо, може досягати 90 %.
Одним із основних елементів організації заробітної плати є
нормування праці. Останнє передбачає визначення обсягу робіт
певної якості (змісту),  що його працівник має виконати за ціну
своєї робочої сили.
Оптимальне співвідношення між мірою праці та мірою її
оплати сприяє позитивній мотивації праці, зростанню її продук-
тивності, правильному співвідношенню між фондами спожи-
вання і нагромадження, а отже, є необхідною умовою нормально-
го розвитку економічних процесів.
Зниження якості нормування праці негативно позначається на
організації заробітної плати. За таких умов перевиконання норм
не обов’язково свідчитиме про підвищення продуктивності праці.
До того ж різний рівень напруженості норм і перевиконання їх
окремими групами робітників призводить до необґрунтованої рі-
зниці в заробітній платі, що порушує принцип справедливості
(однакової оплати за однакову працю) і виступає демотиваційним
чинником.
51
Нормування праці безпосередньо впливає на ефективність ді-
яльності підприємства. Для випуску конкурентоспроможної про-
дукції з високою якістю й доступною для широкого кола спожи-
вачів ціною необхідне постійне зниження витрат на її
виробництво, передусім за рахунок раціонального використання
ресурсів праці, яке забезпечуватиме одночасне зниження потреби
в інших видах ресурсів у розрахунку на одиницю продукції.
Задля підвищення ефективності організації заробітної плати та
діяльності підприємств загалом необхідно підвищувати якість
нормування праці. Можна виокремити дві групи заходів з удо-
сконалення нормування праці:
1. Заходи, пов’язані з посиленням державного впливу на вико-
ристання ресурсів праці, внесенням змін до цінової, податкової,
фінансово-кредитної політики з метою створення механізму заін-
тересованості суб’єктів господарювання в ресурсозбереженні, ре-
структуризації елементів ціни, зниженні її витратної складової.
2. Заходи, безпосередньо пов’язані з удосконаленням норма-
тивного, організаційного, кадрового, фінансового, інформаційно-
го забезпечення розширення сфери нормування праці й підви-
щення його якості.
З-поміж другої групи заходів необхідно звернути увагу на та-
кі:
— удосконалення нормативно-правової бази регулювання со-
ціально-трудових відносин;
— розроблення й відновлення міжгалузевих і галузевих нор-
мативів праці;
— відновлення методичної бази розроблення нормативів із
праці;
— удосконалення нормування праці на рівні підприємства;
— розроблення автоматизованих систем нормування праці;
— підготовка і підвищення кваліфікації фахівців з нормуван-
ня праці тощо.
Тема 6. Проектування основної заробітної плати
за різних підходів до її побудови.
Технологія оцінювання посад
і формування грейдів
Вивчення даної теми має на меті формування базових знань
про технологію проектування основної частини заробітної плати
за різних підходів до її побудови і формування кваліфікаційних
груп з оплати праці, а також навичок грейдового оцінювання по-
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сад і робочих місць та встановлення міжкваліфікаційних співвід-
ношень.
Матеріали теми викладено в підручнику «Мотивація персона-
лу» [30, с. 89—95, 112—161].
У результаті опанування матеріалів теми студенти будуть:
1) розуміти:
ü значення основної заробітної плати для забезпечення моти-
ваційного її потенціалу та виконання відтворювальної, соціальної
й оптимізаційної функцій;
ü значення й умови ефективного використання грейдового
оцінювання посад і робочих місць.
2) знати:
ü підходи до проектування основної заробітної плати;
ü напрями удосконалення тарифних умов оплати праці за
традиційного підходу до їх побудови;
ü сферу застосування і переваги гнучкої тарифної й безтари-
фної (пайової) моделей оплати праці;
ü сутність і переваги «вилкової» моделі оплати праці й «пла-
ваючих окладів»;
ü методологію побудови, переваги і мотиваційну роль єдиної
тарифної сітки для оплати праці всіх категорій персоналу;
ü технологію визначення компенсаційних факторів та уста-
новлення їх вагомості;
ü методи оцінювання посад і робіт, технологію розроблення
кваліфікаційних груп (грейдів) з оплати праці;
ü цілі й технологію проведення ринкових оглядів заробітних
плат;
3) уміти:
ü аналізувати тарифні умови оплати праці з точки зору вико-
нання відтворювальної й мотиваційної функцій, забезпечення
об’єктивної диференціації заробітної плати в основній її частині;
ü розробляти (вдосконалювати) тарифні умови оплати праці,
виходячи з фінансових можливостей підприємства, професійно-
кваліфікаційної структури персоналу та середньоринкового роз-
міру заробітної плати працівників відповідних професійних груп;
ü визначати розміри тарифних ставок першого розряду для
оплати праці робітників;
ü розробляти внутрішньопосадову категоризацію професіо-
налів, фахівців і технічних службовців відповідно до кваліфіка-
ційних характеристик професій працівників;
ü обґрунтовувати доцільність і розробляти основні положен-
ня використання в організації різних підходів до проектування
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основної заробітної плати: гнучкої, безтарифної (пайової), «вил-
кової», «плаваючих окладів», єдиної тарифної сітки;
ü оцінювати посади, розробляти кваліфікаційні групи (грей-
ди) з оплати праці й установлювати міжкваліфікаційні співвід-
ношення в оплаті праці;
ü проводити ринкові огляди заробітних плат.
Для забезпечення об’єктивної диференціації заробітної плати
важливе значення має процедура формування основної (базової,
постійної) її частини. Ця процедура посідає чільне місце в органі-
зації заробітної плати. Розроблення основної заробітної плати
здійснюють на основі тарифного нормування.
Тарифне нормування передбачає установлення сукупності
норм праці (часу, виробітку, чисельності, обслуговування, ритмі-
чності, витрат ресурсів у процесі праці тощо) та норм оплати (та-
рифні ставки, посадові оклади, розцінки тощо).
Головним призначенням тарифного нормування заробітної пла-
ти є диференціація заробітної плати за низкою об’єктивних чин-
ників. Основними тарифоутворювальними чинниками є складність
робіт і, відповідно, вміння працівників виконувати ці роботи, тобто
їхня кваліфікація. Тарифне нормування першою чергою має забез-
печувати встановлення обґрунтованих відмінностей в оплаті праці
працівників залежно від цих чинників.
Висококваліфіковані працівники за решти рівних умов ство-
рюють більше матеріальних і нематеріальних цінностей за оди-
ницю робочого часу, ніж низькокваліфіковані. Висококваліфі-
ковані працівники мають необхідні компетенції для виконання
певних видів робіт, котрі працівники з низьким рівнем кваліфікації
виконати не можуть через брак необхідних знань, умінь і навичок.
До того ж процес формування і розвитку компетенцій вимагає від
висококваліфікованих працівників більших витрат (зусиль, часу,
фінансових ресурсів тощо) порівняно з малокваліфікованими. Усе
це створює об’єктивні передумови для підвищення оплати за працю
вищої кваліфікації порівняно із менш кваліфікованою.
Важливим тарифоутворювальним чинником також є умови
праці. Працівникам, котрі працюють на роботах із високим рів-
нем інтенсивності праці, фізичної чи психічної важкості праці,
шкідливими і небезпечними умовами праці, треба установлювати
підвищені розміри оплати. Розміри оплати потрібно підвищувати
задля компенсації затрачених працівниками фізичних і психіч-
них зусиль, а також їхнього залучення на відповідні робочі –
місця і посади.
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До тарифоутворювальних чинників слід віднести значимість
певного виду діяльності чи виробництва для підприємства, галу-
зі, регіону, країни загалом. Для окремих професійних груп пра-
цівників, робота яких має вирішальне значення для забезпечення
інноваційного розвитку певного підприємства, галузі тощо, мож-
на встановлювати підвищені розміри тарифних ставок і посадо-
вих окладів.
Отже, тарифні умови оплати праці — сукупність норматив-
них документів, за допомогою яких установлюють рівень основ-
ної заробітної плати працівників підприємства (тарифних ставок,
посадових окладів) залежно від кваліфікації, складності
обов’язків і робіт, умов праці та значимості певного виду діяль-
ності.
На підприємствах можна застосовувати підхід, згідно з яким
відмінності в умовах й інтенсивності праці враховуються не ди-
ференціацією тарифних ставок (посадових окладів) працівників,
а встановленням доплат.
Крім забезпечення об’єктивної диференціації заробітної плати
працівників залежно від основних тарифоутворювальних чинни-
ків, тарифне нормування заробітної плати має забезпечувати від-
творення здатності до праці працівників. Основна (тарифна) час-
тина заробітної плати має постійний, стабільний характер.
Визначаючи рівень тарифу, треба орієнтуватися на певний стан-
дарт життя, враховувати державні соціальні гарантії та норми ко-
лективних угод різних рівнів.
Основними елементами тарифних умов оплати праці є Довід-
ник кваліфікаційних характеристик професій працівників, тариф-
ні сітки й ставки та схеми посадових окладів.
Довідники кваліфікаційних характеристик професій пра-
цівників — систематизовані за видами економічної діяльності
збірники описів професій, які наведено в Національному класи-
фікаторі України ДК 003:2005 «Класифікатор професій». Довід-
ники визначають перелік основних робіт, властивих відповідним
професіям (посадам), і забезпечують єдність у визначенні квалі-
фікаційних вимог щодо певних професій (посад). Довідники є
нормативними документами, обов’язковими з питань управління
персоналом на підприємствах, в установах і організаціях усіх
форм власності та видів економічної діяльності.
Довідник складається з Випусків і Розділів випусків, згрупо-
ваних за основними видами економічної діяльності, виробництва
та робіт. Розділи Випусків співвідносні з розділами класифікації
професій за Класифікатором професій: «Керівники», «Профе-
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сіонали», «Фахівці», «Технічні службовці», «Робітники». Зміст
Випуску чи Розділу випуску складається зі «Вступу» та «Квалі-
фікаційних характеристик», розміщених за абеткою із порядко-
вими номерами, та допоміжних переліків професій із діапазонами
розрядів.
Кваліфікаційна характеристика професії працівника містить
такі розділи: «Завдання та обов’язки», «Повинен знати», «Квалі-
фікаційні вимоги», «Спеціалізація», «Приклади робіт».
Присвоєння робітникам кваліфікаційних розрядів відповідно
до вимог кваліфікаційних характеристик професій працівників
називається процесом тарифікації робітників. Кваліфікаційні
розряди присвоюють і підвищують робітникам кваліфікаційні
комісії під час кваліфікаційної атестації. Присвоєння кваліфіка-
ційного розряду або його підвищення здійснюється з урахуван-
ням складності робіт, що їх виконує робітник. Кваліфікаційні
розряди підвищуються тим робітникам, котрі успішно виконують
професійні завдання та обов’язки й пройшли відповідне профе-
сійне навчання.
Відповідність фактично виконуваних робіт і кваліфікації кері-
вника, професіонала, фахівця, технічного службовця вимогам
кваліфікаційних характеристик установлюється атестаційною
комісією під час атестації. За результатами атестації можуть бути
розроблені рекомендації щодо підвищення кваліфікаційної кате-
горії (для професіоналів, фахівців, технічних службовців), поса-
ди, зміни посадових окладів тощо. Кваліфікаційні категорії під-
вищують насамперед тим працівникам, котрі мають необхідний
рівень освіти, стаж роботи, успішно виконують посадові завдан-
ня та обов’язки відповідного рівня складності й відповідальнос-
ті, творчо і сумлінно ставляться до службових доручень.
Тарифна сітка — шкала кваліфікаційних розрядів і тарифних
коефіцієнтів, за допомогою яких установлюється безпосередня
залежність розміру заробітної плати робітників від складності
робіт й рівня кваліфікації. Головним чинником диференціації є
складність виконуваних робіт. Тарифний розряд є показником
міри складності праці, котру виконує працівник, та рівня його
кваліфікації. Тарифні коефіцієнти показують, у скільки разів та-
рифні ставки другого і наступних розрядів більші за тарифну
ставку першого розряду. Тарифний коефіцієнт першого розряду
завжди дорівнює 1.
Тарифна ставка — виражений у грошовій формі абсолютний
розмір оплати праці робітника даного розряду за одиницю робо-
чого часу (годину, день, місяць).
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Розмір тарифної ставки робітника першого розряду визнача-
ється в колективному договорі й залежить від законодавчо вста-
новлених розмірів мінімальної заробітної плати та прожиткового
мінімуму для працездатних осіб; державної, галузевої та регіона-
льної гарантій щодо мінімальної тарифної ставки; фінансових
можливостей підприємства; рівня середньомісячної заробітної
плати, що склався на підприємстві на кінець поточного року; оп-
тимальної частки тарифу в середній заробітній платі на підпри-
ємстві.
Тарифними умовами оплати праці може бути передбачена ве-
ртикальна диференціація тарифних ставок робітників першого
розряду за формами оплати, інтенсивністю праці, відповідальніс-
тю, значимістю різних видів робіт для підприємства, умовами
праці тощо.
На основі тарифної сітки і тарифної ставки робітника першого
розряду визначають тарифні ставки кожного наступного розряду.
Тарифні ставки можуть бути годинними, денними і місячними.
Основні характеристики тарифної сітки: кількість розрядів, ді-
апазон тарифних коефіцієнтів, характер зміни тарифних коефіці-
єнтів.
Кількість розрядів залежить від складності робіт і визначаєть-
ся за Довідником кваліфікаційних характеристик професій пра-
цівників. Процес віднесення робіт до відповідних розрядів з
оплати праці називається тарифікацією робіт.
Діапазон тарифних коефіцієнтів є співвідношенням тарифних
коефіцієнтів найвищого і першого тарифного розряду.
При розробленні власних тарифних умов оплати праці на під-
приємствах треба обов’язково дотримуватися «порогу відчутно-
сті», який є мінімально необхідним (нижнім) рівнем різниці між
тарифними коефіцієнтами (тарифними ставками) двох суміжних
розрядів. Різниця не має бути нижча за 10 %. Якщо фактична різ-
ниця в розмірах тарифних ставок нижчою за «поріг відчутності»,
така тарифна сітка неадекватно відображає різницю в складності
праці, не забезпечує об’єктивної диференціації тарифних умов
оплати праці й відповідно не стимулює працівників до підвищен-
ня кваліфікації.
 Зміну тарифних коефіцієнтів характеризує абсолютне і від-
носне зростання. Абсолютне зростання тарифних коефіцієн-
тів є різницею між кожним наступним і попереднім тарифним
коефіцієнтом і показує, на скільки одиниць збільшується та-
рифний коефіцієнт при переході від розряду до розряду. Від-
носне зростання показує, на скільки відсотків тарифний кое-
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фіцієнт і відповідно оплата праці наступного розряду більші за
тарифний коефіцієнт і оплату праці попереднього розряду. Аб-
солютне і відносне зростання тарифних коефіцієнтів може бу-
ти постійним, прогресивним, регресивним і змішаним.
Прогресивний тип зростання тарифних коефіцієнтів доціль-
но запроваджувати за умов дефіциту висококваліфікованих
робітників, що посилюватиме матеріальну заінтересованість
останніх у підвищенні кваліфікації й виконанні складніших
робіт. У разі дефіциту малокваліфікованих робітників і їхньої
високої плинності доцільно запроваджувати тарифну сітку із
регресивним типом зростання тарифних коефіцієнтів.
Схема посадових окладів — нормативний документ, який
використовують для диференціації основної заробітної плати
керівників, професіоналів, фахівців і технічних службовців
залежно від посад, які вони обіймають. Схеми посадових окла-
дів містять перелік розташованих в ієрархічному порядку
посад від першого керівника підприємства до посад технічних
службовців, котрі виконують найпростіші роботи, а також
розміри посадових окладів, передбачених для кожної з них.
Замість розмірів посадових окладів у грошових одиницях мо-
жуть встановлюватися міжкваліфікаційні (міжпосадові) спів-
відношення (коефіцієнти) в оплаті праці.
Чинники диференціації міжкваліфікаційних співвідношень
(посадових окладів): обсяг і складність завдань, обов’язків і
робіт, кваліфікація, рівень відповідальності, умови праці, мас-
штаби і складність виробництва тощо. Складність завдань,
обов’язків і робіт за відповідними посадами залежить від кате-
горії (керівники, професіонали, фахівці, технічні службовці);
рівня управління для керівних посад; кваліфікаційної категорії
для посад професіоналів (провідний, І категорії, ІІ категорії,
без категорії, для окремих посад — додатково ІІІ категорії),
фахівців (І категорії, ІІ категорії, без категорії) і технічних
службовців (старший або І категорії, без категорії).
Проектування схеми посадових окладів керівників, професіо-
налів, фахівців і технічних службовців передбачає такі види ро-
біт:
1. Розташування посад в ієрархічному порядку за укрупнени-
ми групами. Рекомендується виокремити такі чотири укрупнені
групи посад:
― керівники, які здійснюють загальне функціональне управ-
ління підприємством;
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― керівники, які забезпечують безпосереднє керівництво ви-
робництвом, його підрозділами;
― професіонали та фахівці, котрі вирішують техніко-
технологічні, планово-виробничі, фінансово-економічні питання,
питання, пов’язані з управлінням персоналом, маркетингом, збу-
том продукції тощо;
― технічні службовці, які виконують допоміжні облікові й
контрольні функції, роботи, пов’язані з оформленням документів,
інші функції та роботи невиробничого характеру.
2. Ранжування посад у кожній групі. Наприклад, у групі функ-
ціональних керівників найвищий ранг матимуть заступники кері-
вника, найнижчий — начальники бюро; у групі лінійних керів-
ників — найвищий ранг матиме начальник виробництва, найниж-
чий — майстер дільниці. З-поміж професіоналів найвищий ранг ма-
тимуть провідні фахівці, найнижчий — фахівці без категорії тощо.
3. Установлення міжкваліфікаційних співвідношень (посадо-
вих окладів) з урахуванням зазначених вище чинників (обсяг і
складність завдань, обов’язків, робіт, кваліфікація тощо), з
одного боку, і «порога відчутності» у підвищенні посадових
окладів — з іншого.
Нижню кваліфікаційну посаду технічного службовця за рівнем
оплати праці треба порівнювати з оплатою праці робітника відпові-
дного кваліфікаційного рівня. Об’єктивним вимірником може бути
термін підготовки технічного службовця і робітника. Наприклад,
підготовка калькулятора, касира й табельника вимагає стільки ж
часу, що й підготовка робітників масових професій третього розря-
ду. З огляду на це посадові оклади калькулятора, касира, табельника
можна прирівняти до тарифної ставки робітника третього розряду.
Посадові оклади провідних фахівців необхідно порівняти з
окладами головних фахівців. Посадовий оклад провідного конс-
труктора може бути на 20—30 % меншим порівняно із посадовим
окладом головного конструктора.
Розміри посадових окладів лінійних керівників — майстрів і на-
чальників цехів — потрібно співвідносити з тарифними ставками
підпорядкованих їм робітників. Посадові оклади майстрів рекомен-
дується встановлювати на 10—15 % вище тарифної ставки робітни-
ків найвищої кваліфікації, начальників цехів — на 30—40 %.
Різниця в посадових окладах працівників двох суміжних ква-
ліфікаційних категорій (інженера-програміста І та інженера-
програміста ІІ категорії, техніка з нормування праці I і техніка з
нормування праці IІ категорії, коректора і старшого коректора
тощо) має перебувати в інтервалі від 10 до 20 %.
59
Підприємства мають право самостійно розробляти умови
оплати праці працівників, у тому числі й тарифні, із дотриманням
норм і гарантій, передбачених законодавством, генеральною, га-
лузевою і регіональною угодами.
Практика розроблення тарифних умов оплати праці має у своєму
арсеналі чимало підходів до їх побудови. Традиційний підхід до по-
будови тарифних умов оплати праці передбачає розроблення тари-
фних сіток для оплати праці робітників і схем посадових окладів
для оплати праці керівників, професіоналів, фахівців і технічних
службовців. Альтернативою традиційному підходу є запровадження
єдиного уніфікованого підходу до оцінювання складності робіт і
диференціації тарифних умов оплати праці всіх категорій персона-
лу, а також розроблення єдиної тарифної сітки. Тарифні умови мо-
жуть ґрунтуватися на гнучких засадах побудови тарифних коефіці-
єнтів (міжкваліфікаційних співвідношень).
Розглянемо окремі «нетрадиційні» підходи до розроблення
тарифних умов оплати праці.
Модель гнучкого тарифу. Сутність цієї моделі така: оскільки
тарифна частина становить більшу частку заробітної плати пра-
цівників, тому крім основного завдання — диференціації заробі-
тної плати залежно від складності праці — вона має стимулювати
працівників до покращення індивідуальних результатів праці.
Одним із варіантів концепції гнучкого тарифу є модель контро-
льованого денного виробітку. Ця модель спрямована на стимулю-
вання підвищення продуктивності праці. Відповідно до основних
положень цієї моделі для кожного кваліфікаційного розряду встано-
влюють 3 рівні тарифних ставок залежно від виробітку робітника:
нормальний, що характеризує середній рівень інтенсивності праці;
низький — нижче за 95 % норми; високий — понад 105 % норми.
Тарифна ставка встановлюється на період від 3 до 6 місяців. Після
завершення відповідного терміну тарифна ставка переглядається з
урахуванням продуктивності праці робітника за останні 3 місяці чи
півріччя.
Безтарифна модель. Характерною ознакою безтарифних моде-
лей є забезпечення ув’язки заробітної плати працівника із кількіс-
ними та якісними параметрами його трудового внеску без викорис-
тання традиційного підходу до побудови тарифних умов оплати
праці.
Характерні ознаки безтарифних моделей:
1. Однакові умови для керівників, професіоналів, фахівців,
технічних службовців і робітників, зокрема скасовуються не-
змінні тарифні ставки та посадові оклади.
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2. Установлюється єдиний для підприємства мінімум заробіт-
ної плати для працівників, котрі виконують найпростіші роботи.
3. Розробляється й затверджується шкала співвідношень в
оплаті праці різної складності із мінімально можливою кількістю
рівнів.
4. Заробітна плата нараховується не кожному працівникові
окремо за тарифними ставками й посадовими окладами, а спершу
визначається загальна сума, зароблена колективом, потім ця сума
розподіляється між членами трудового колективу пропорційно до
встановлених коефіцієнтів (балів) і відпрацьованого кожним пра-
цівником часу.
5. Розробляються додаткові умови диференціації нарахованої
заробітної плати (якість роботи, виконання нормованих завдань,
трудова дисципліна, умови праці тощо).
«Вилкова» модель. За цієї моделі кожній кваліфікаційній гру-
пі працівників присвоюють діапазон («вилку») співвідношень в
оплаті праці. Віднесення професій робітників і посад керівників,
професіоналів, фахівців і технічних службовців до кваліфікаційної
групи залежить від складності праці та кваліфікації. Індивідуальні
коефіцієнти працівників коригуються кожного місяця й установ-
люють в межах діапазонів відповідної кваліфікаційної групи на
підставі критеріїв, які ураховують внесок працівників у колекти-
вні результати праці. З цією метою для кожної професійної групи
працівників розробляють показники підвищення і зниження се-
реднього коефіцієнта в межах діапазона. Застосування «вилко-
вої» моделі оплати праці дає змогу підвищити індивідуалізацію
заробітної плати, зменшити масштаби і діапазон застосування
окремих премій, доплат і надбавок.
Для оплати праці керівників можуть використовуватися «пла-
ваючі оклади»,  згідно з якими в наступному місяці чи кварталі
для керівників установлюють нові посадові оклади з урахуван-
ням підсумків роботи за відповідний період. Використовують два
підходи до формування посадових окладів.
Перший підхід — розмір базового посадового окладу зале-
жить від прибутку, який виступає інтегрованим результатом дія-
льності керівників. При цьому треба звернути увагу що: прибу-
ток не є джерелом коштів для виплати «плаваючого окладу»,
динаміка прибутку дає лише підстави для його підвищення чи
зниження; переглядати визначені в такий спосіб оклади доцільно
раз на квартал, оскільки зміна прибутку за окремий місяць не
дає підстав робити висновки щодо успішності роботи підпри-
ємства чи його підрозділів. Отже, виходячи з даних про прибу-
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ток за І квартал, керівникам вищої ланки встановлюють оклади
на ІІ квартал; виходячи з даних про прибуток за ІІ квартал, уста-
новлюють оклади на ІІІ квартал тощо.
Другий підхід — розмір базового окладу підвищується чи
знижується за кожен відсоток збільшення чи зменшення визна-
чених показників. Наприклад, оклад майстра дільниці підвищу-
ється (знижується) на 0,5 % за кожен відсоток збільшення проду-
ктивності праці на дільниці за умов виконання завдань щодо
обсягу, номенклатури та якості робіт.
Єдина тарифна сітка (ЄТС) для оплати праці всіх катего-
рій персоналу передбачає запровадження єдиного уніфікованого
підходу до оцінювання складності робіт і диференціації тариф-
них умов оплати праці всіх категорій персоналу. ЄТС можуть
розроблятися на державному, галузевому рівнях та на підприємс-
твах. З-поміж принципів побудови ЄТС треба виокремити такі:
― охоплення єдиною шкалою всіх категорій персоналу;
― групування професій робітників і посад керівників, профе-
сіоналів, фахівців і технічних службовців за ознакою спільності
робіт (функцій);
― віднесення посад керівників, професіоналів, фахівців, тех-
нічних службовців і професі робітників до розрядів єдиної уніфі-
кованої сітки за ознакою складності робіт або функцій;
― відносно однакове зростання порозрядних тарифних кое-
фіцієнтів.
Кожне підприємство може розробляти власні ЄТС із відпові-
дною кількістю розрядів та діапазоном тарифних коефіцієнтів.
Кількість розрядів ЄТС залежить від розміру підприємства,
професійно-кваліфікаційної структури персоналу, складності ро-
біт, рівня кваліфікації працівників.
У проектуванні основної заробітної плати важливе місце посі-
дає процедура формування кваліфікаційних груп і розроблення
міжкваліфікаційних співвідношень в оплаті праці.
Формування кваліфікаційних груп з оплати праці, віднесення
професій і посад до відповідних розрядів тарифної сітки, схеми
посадових окладів чи ЄТС здійснюють на підставі кваліфікацій-
них характеристик професій працівників, які містять відповідні
випуски довідників. Ця практика поширена на більшості підпри-
ємств, хоча в багатьох випадках вона не відповідає потребам біз-
несу, стратегічним цілям підприємства, не ураховує його специ-
фіки.
Треба з’ясувати: чому формування кваліфікаційних груп з
оплати праці на підставі лише тарифікації робіт у більшості ви-
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падків не відповідає вимогам сьогодення?  В Україні робота з
розроблення кваліфікаційних характеристик професій працівни-
ків триває, окремі довідники лише заплановано до видання. Для
багатьох професій і посад взагалі не заплановано розроблення
кваліфікаційних характеристик, тому в чинному Національному
класифікаторі України ДК 003:2005 «Класифікатор професій»
відсутні посилання на випуски довідників, котрі містять чи ма-
ють містити відповідні характеристики. У зв’язку з цим підпри-
ємства самостійно мають розробляти для певних посад перелік
завдань і обов’язків, кваліфікаційні вимоги і вимоги до рівня
знань. Варто також зазначити, що кваліфікаційні характеристики
є типовими, не враховують специфіки підприємства, його розмі-
рів, кількості рівнів управління і, насамперед, цінності посад.
Класифікатором професій передбачено утворення похідних
назв професій від базових, що позначатиметься на переліку за-
вдань, обов’язків, повноваженнях, відповідальності й, відповідно,
на цінності посади.
До того ж глобалізаційні процеси, інноваційний розвиток,
розвиток управлінських технологій зумовлюють виникнення не
лише нових, не передбачених типовими кваліфікаційними харак-
теристиками видів робіт, а й нових професій і посад, котрі на
практиці виникають раніше, ніж вносяться зміни і доповнення до
Класифікатора професій і випусків довідників.
 На підставі інформації, що міститься у кваліфікаційних характе-
ристиках керівників, професіоналів, фахівців і технічних службов-
ців, а в окремих випадках і робітників, можна сформувати лише
укрупнені кваліфікаційні групи за критеріями «складність робіт» і
«рівень кваліфікації». Відтак, формування кваліфікаційних груп і
розроблення міжкваліфікаційних співвідношень в оплаті праці має
здійснюватися за результатами оцінювання посад і робочих місць.
Практичним інструментом є процедура грейдування. Остання пе-
редбачає оцінювання посад і робочих місць та розподіл їх відповід-
но до значимості для підприємства.
Термін «грейд» походить від англійського слова «graiding»,
яке перекладається як «класифікація, сортування, упорядкуван-
ня».
Окремі науковці й практики стверджують, що проектування ос-
новної заробітної плати на засадах тарифного нормування і проце-
дури грейдування є діаметрально протилежними підходами. Зазна-
чимо, що ці підходи не виключають один одного. Тарифне
нормування є основою для проектування постійної частини заробіт-
ної плати. Стандартна процедура тарифікації має застосовуватися
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для професій робітників та посад керівників, професіоналів, фахів-
ців і технічних службовців у частині врахування кваліфікаційних
вимог. Грейдування доповнює, а в окремих випадках замінює стан-
дартну процедуру тарифікації. Грейдування слід розглядати як
практичний інструмент, що дає змогу повніше врахувати індивідуа-
льні потреби підприємства у диференціації основної заробітної пла-
ти.
Запровадження грейдового підходу до оцінювання посад і
оплати праці передбачає вирішення таких завдань: визначення
цінності посад; оптимізація системи оплати праці; створення до-
даткових умов для кар’єрного зростання тощо.
Етапи грейдового підходу до оцінювання посад і оплати праці
подано на рис. 2.14.
Посади описують за результатами аналізу робіт. Використову-
ють різноманітні методи аналізу робіт: інтерв’ювання, анкетування,
спостереження тощо. Зразок анкети для проведення аналізу робіт
подано у додатку Б. За результатами аналізу робіт складають описи
посад, які можуть містити такі дані:
― загальну інформацію (назву посади; дату складання опису
посади; назву структурного підрозділу; назву посади безпосеред-
нього керівника тощо);
― обов’язки та відповідальність;
― взаємозв’язки з іншими працівниками й зовнішніми органі-
заціями (підзвітний; контролює; взаємодіє; зовнішні зв’язки тощо);
― повноваження;
― стандарти виконання обов’язків;
― умови праці;
― необхідні для виконання роботи особистісні якості, риси
характеру, навички та рівень освіти.
Методи визначення цінності (значимості) посад, що використо-
вуються на практиці, можна об’єднати у дві групи: неаналітичні та
аналітичні.
До неаналітичних методів належать методи ранжування, кла-
сифікації, парних порівнянь.
Метод ранжування. За цим методом спеціально створена експе-
ртна комісія, до якої, як правило, входять керівники різних ланок
управління та досвідчені професіонали і фахівці, розподіляє посади
за значимістю для організації. Метод ґрунтується суто на
суб’єктивному оцінюванні, тому рейтинги, отримані від різних екс-
пертів, можуть суттєво відрізнятися, що ускладнює процедуру зі-
ставлення їх. Для оброблення результатів оцінювання можна вико-
ристовувати статистичні методи.
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Рис. 2.14. Етапи грейдового підходу до оцінювання посад і оплати праці
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Метод класифікації передбачає групування посад за певними
характеристиками: категорія персоналу (керівники, професіона-
ли, фахівці, технічні службовці, робітники), рівень управління
(керівники вищої, середньої та низової ланки), кваліфікаційна ка-
тегорія (провідний, першої чи другої категорії, без категорії) то-
що. Віднесення посад у межах кожної групи до того чи іншого
грейда здійснюється на підставі суб’єктивних оцінок експертів.
Метод класифікації можна використовувати як допоміжний ра-
зом із ранжуванням.
Метод парних порівнянь передбачає порівняння посад попар-
но одна з одною. Для цього необхідно скласти таблицю можли-
вих пар посад, у кожній парі визначити важливішу (ціннішу,
більш значиму) посаду. Використання цього методу ускладню-
ється по мірі збільшення кількості посад.
Серед аналітичних методів виокремлюється факторний метод
і метод балового оцінювання. На практиці дані методи викорис-
товують у поєднанні, дають змогу кількісно оцінити значимість
посад за низкою факторів, а відповідно, і зіставити їх.
Для впорядкування посад за внутрішньоорганізаційною цінні-
стю необхідно розробити фактори оцінювання. Фактори мають
бути простими для розуміння, єдиними для всіх посад, урахову-
вати специфіку діяльності підприємства.
Методикою консалтингової компанії Хей Груп (Hay Group)
передбачено три групи факторів:
― знання та вміння (know how);
― вирішення проблем (problem solving);
― відповідальність (accountability).
Кожен фактор включає кілька субфакторів. Наприклад, фак-
тор «знання та вміння» включає професійні, управлінські знання і
рівень комунікацій. Кожен субфактор має різну кількість рівнів
оцінювання.
Під час розроблення факторів оцінювання посад автор мето-
дики Е.  Хей виходив з того,  що будь-яка трудова діяльність має
три етапи: вхід, процес і вихід (результат), відповідно і метод
оцінювання посад має їх відображати. Вхід інтегрує необхідні
для виконання роботи на даній посаді знання і навички, процес
характеризується здатністю вирішувати проблеми, що в резуль-
таті, тобто на виході впливає на обсяг відповідальності.
Методика компанії Вотсон Ваєтт (Watson Wyatt) передбачає
визначення категорії, до якої належать посади. У межах відпові-
дної категорії посади оцінюють за такими факторами:
A. Професійні знання (functional knowledge).
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B. Знання бізнесу (business expertise).
C. Рівень керівництва (leadership).
D. Вирішення проблем (problem solving).
E. Характер впливу на бізнес (nature of impact).
F. Сфера впливу на бізнес (area of impact).
G. Комунікативні навички (interpersonal skills).
Кожен фактор має три рівні оцінювання: фактор А — рівні
А1, А2 і А3; фактор В — рівні В1, В2 і В3 тощо.
На вітчизняних підприємствах для оцінювання посад використо-
вують такі фактори із різноманітними варіантами поєднання:
― управління працівниками;
― відповідальність;
― самостійність в роботі;
― умови праці;
― досвід роботи;
― рівень спеціальних знань (кваліфікація);
― рівень контактів (навички комунікації);
― складність і новизна завдань;
― ціна помилки.
Щоб мати чіткі критерії оцінювання, треба розробити опи-
сові рівні оцінювання посад за факторами. Наводимо приклад
описових рівнів для фактора «Управління співробітниками»:
1) Не має підлеглих.
2) Не має прямих підлеглих, періодично координує роботу
інших працівників у межах поставленого завдання.
3) Координує дії робочої групи (2—3 особи).
4) Керує групою підлеглих для регулярного виконання завдань.
5) Керує підрозділом: постановка завдань, контроль, стиму-
лювання; необхідні як вертикальні, так і горизонтальні взаємодії.
6) Керує групою підрозділів; переважно вертикальні владні
взаємодії.
Приклади описових рівнів для інших факторів подано у дода-
тку В.
Кожному рівню оцінювання присвоюється певна кількість ба-
лів з урахуванням вагомості (значимості) факторів оцінювання.
Після розроблення факторів оцінювання й визначення їх ва-
гомості треба оцінити посади за ключовими факторами.
Залежно від кількості набраних балів (використання факто-
рно-балового методу) чи встановлених рангів (використання
неаналітичних методів) посади можна розташувати ієрархічно.
Після цього їх необхідно об’єднати (згрупувати) у грейди (ква-
ліфікаційні групи, класи).
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Грейд є діапазоном «оцінок» (балів) чи рангів посад і робочих
місць, у середині якого вони вважаються рівнозначними та рівно-
цінними для організації й відповідно мають однаковий діапазон
оплати (посадових окладів). Діапазон можна розбити на розряди з
відповідними міжкваліфікаційними співвідношеннями (тарифними
коефіцієнтами чи посадовими окладами). Діапазон можна побуду-
вати у формі «вилки». При розробленні «вилки» посадових окладів
необхідно враховувати як зовнішні (ринкові значення посадових
окладів фахівців відповідних професійних груп), так і внутрішні
чинники (цінність відповідних посад, фінансові можливості тощо).
Розробляючи різні складові компенсаційного пакета, і першою
чергу, основну частину заробітної плати, необхідно враховувати
середньоринкові їх розміри. Одним із методів отримання інфор-
мації про середньоринкові розміри заробітних плат і соціальних
пільг є використання оглядів заробітних плат.
У країнах із розвиненою ринковою економікою огляди заробіт-
них плат можуть проводити державні органи, як правило Міністер-
ства праці, або приватні компанії, що спеціалізуються у цій галузі.
В Україні практику проведення оглядів заробітних плат започат-
ковано на початку 90-х рр.  ХХ ст.  Можна виокремити дві групи
компаній, які здійснюють такі огляди: рекрутингові агенції та
консалтингові компанії.
Підприємство може придбати готовий огляд або взяти в
ньому участь. Головною перевагою придбання готового огляду
є нерозголошення конфіденційних даних. Крім того, дослі-
дження проводяться,  як правило,  один раз на рік,  що,  своєю
чергою, може вплинути на рішення придбати підприємством
готовий продукт. Проте вартість придбання готових продуктів
для підприємств, котрі не є учасниками оглядів, у десятки ра-
зів перевищує вартість його участі в такому огляді.
Участь в оглядах дає змогу фахівцям підприємства, котрі збира-
ють необхідну інформацію і заповнюють опитувальні листи, краще
вивчити методологію проведення досліджень, особливості система-
тизації й аналізу інформації. Коли підприємство бере участь в огля-
дах заробітних плат відомих на ринку компаній і його назва згаду-
ється поряд із назвами підприємств — лідерів ринку, це позитивно
впливає на його імідж та HR-бренд роботодавця.
Джерела інформації для складання оглядів:
― інформація, яку надають підприємства — учасники дослі-
дження під час анкетування;
― дані, котрі публікуються у ЗМІ й Інтернеті, зокрема в рек-
ламних оголошеннях про вакансії;
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― інформація про розміри заробітних плат, що міститься в
базах даних рекрутингових агенцій.
Огляди заробітних плат містять таку інформацію:
― склад підприємств — учасників дослідження;
― заробітна плата;
― соціальні виплати;
― описи посад тощо.
Аналіз інформації про підприємства — учасників дослідження
дає змогу з’ясувати, наскільки порівняння буде корект-ним і корис-
ним для підприємства—користувача. Треба звернути увагу на галу-
зеву належність підприємств, оскільки кожен вид економічної діяль-
ності має свою специфіку й практику оплати праці. Інформацію сто-
совно посад, котрі є спільними для всіх видів економічної діяльності,
можна знайти у більшості оглядах, за-пропонованих на ринку. Щодо
специфічних для певного виду економічної діяльності посад необ-
хідну інформацію можна знайти у спеціальних галузевих оглядах.
Ситуація на ринку праці також може суттєво відрізнятися у різ-
них регіонах, тому важливо мати інформацію про розміри заробіт-
них плат,  що склалися в певному регіоні.  Цю інформацію можна
отримати з регіональних оглядів або з регіонального зрізу загально-
українських оглядів.
Важливою інформацією, котра характеризує репрезентатив-
ність вибірки, є розмір та організаційно-правова форма підпри-
ємств, які брали участь у дослідженні.
Огляди містять такі статистичні дані про розміри заробітних
плат:
― середньоарифметичне значення, котре визначається ділен-
ням суми значень елементів вибірки на кількість таких елементів;
― медіана — значення елемента вибірки, яке поділяє її на дві
рівні за обсягом частини, 50 % елементів розташовані вище за меді-
ану, 50 % — нижче. Медіана є надійнішим показником порівняно зі
середньоарифметичним значенням за умов достатньої кількості
елементів вибірки, оскільки на неї не впливають крайні значення,
котрі можуть бути як суттєво завищеними, так і заниженими.
― квартилі — значення елементів вибірки, що поділяють її на
чотири рівні частини; верхній квартиль — значення елемента,
вище за який розташовується 25 % елементів, нижній — значен-
ня елемента, нижче якого розташовується 25 %;
― децилі — значення елементів вибірки, що поділяють її на
десять рівних частин; верхній дециль — значення елемента, вище
за який розташовується відповідно 10 % елементів; нижній —
значення елемента, нижче якого розташовується 10 %.
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Для використання даних огляду заробітних плат треба зіста-
вити інформацію, котра міститься в типових описах посад, з ін-
формацією, регламентованою внутрішніми організаційними до-
кументами: посадовими інструкціями, паспортами чи описами
посад тощо. До такої інформації належить місце посади в органі-
заційній структурі, посадові обов’язки, відповідальність, необ-
хідні для виконання обов’язків знання та навички. Незважаючи
на однакові найменування посад, ці характеристики на різних
підприємствах можуть суттєво відрізнятися.
Тема 7. Організаційно-економічний механізм
узгодження заробітної плати
з результативністю праці
Вивчення даної теми має на меті формування базових знань і
відповідних навичок щодо розроблення організаційно-економічного
механізму узгодження заробітної плати із результативністю праці.
Матеріали теми викладено в підручнику «Мотивація персона-
лу» [30, с.187—209].
У результаті опанування матеріалів теми студенти будуть:
1) розуміти:
ü значення преміювання працівників для стимулювання інди-
відуальних і колективних результатів праці.
2) знати:
ü структуру і вимоги до побудови Преміального положення в
організації;
ü технологію розроблення умов і показників преміювання,
визначення розмірів премій та встановлення періодичності пре-
міювання;
ü особливості організації та переваги преміювання на основі
системи управління за цілями;
ü методологію побудови та переваги преміювання на основі
системи збалансованих показників;
ü основні положення депреміювання працівників.
3) уміти:
ü аналізувати чинний в організації порядок преміювання у
плані взаємозв’язку розмірів премій з результатами праці та орієн-
тації працівників на розв’язання першочергових завдань;
ü обґрунтовувати вибір того чи іншого підходу до організації
преміювання на підприємстві;
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ü розробляти умови й показники та встановлювати періодич-
ність преміювання різних категорій персоналу;
ü розробляти основні положення преміювання на основі сис-
теми управління за цілями;
ü використовувати принципові характеристики системи зба-
лансованих показників при розробленні Преміального положення
в організації;
ü визначати розміри премій за умов індивідуального і колек-
тивного преміювання;
ü розробляти основні положення депреміювання персоналу.
Поряд із проектуванням основної заробітної плати важливе
значення для побудови ефективної системи оплати праці має
розроблення організаційно-економічного механізму узгоджен-
ня заробітної плати з результативністю праці. Основним ін-
струментом забезпечення взаємозв’язку розміру заробітної
плати працівників з індивідуальними та колективними резуль-
татами праці виступає преміювання.
Преміювання є додатковою формою винагороди (змінною ча-
стиною заробітної плати), яка виплачується працівникові у разі
досягнення підприємством загалом у чи його конкретним підроз-
ділом певних результатів, а також з урахуванням індивідуального
внеску працівника в кінцеві результати. Преміювання забезпечує
заінтересованість працівників у результатах праці, виконання за-
планованих показників, роботу в заданому режимі.
Відповідно до Інструкції зі статистики заробітної плати (див.
додаток А) премії входять до фонду додаткової заробітної плати.
Необхідно виокремити такі особливості преміювання:
1) несталий характер премії (може збільшуватися, зменшува-
тися і не нараховуватися зовсім);
2) безпосередній зв’язок із результатами праці (перевищенням
їх над прийнятою висхідною величиною);
3) виплату премій за мотивами, які не пов’язані з результатами
праці, як наприклад у разі виходу на пенсію, незадовільного матері-
ального становища тощо не можна вважати правильною;
4) незначне за розмірами, але широке за охопленням праців-
ників преміювання перетворюється на звичну форму доплат і не
стимулює досягнення необхідних результатів праці.
Елементами Преміального положення виступають показ-
ники та умови преміювання, розміри премій, джерела виплати
премій, перелік категорій персоналу, що підлягають премію-
ванню, періодичність преміювання, порядок виплати премій.
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Розглянемо особливості преміювання на основі системи
управління за цілями та системи збалансованих показників.
Преміювання на основі системи управління за цілями.
Вимоги до побудови системи управління за цілями:
1) Цілі та завдання слід розробляти у форматі SMART, тобто
вони мають бути:
ü Specific — специфічними для організації/підрозділу/праців-
ника;
üMeasurable — мати вимірник;
ü Achievable — досяжними, реальними;
ü Result-oriented — зорієнтованими на результат;
ü Time-based — з чіткими термінами досягнення.
2) Треба встановлювати декомпозицію, або «каскадування» ці-
лей від верхнього до нижнього рівня. Цілі компанії є цілями генера-
льного директора, цілі підрозділу — цілями керівника підрозділу.
Постановка цілей на всіх рівнях компанії має здійснюватися від-
повідно до її цілей та стратегії.
3) Цілей не має бути забагато. Оптимальним вважається фор-
мування 3—5 ключових цілей.
4) Для визначення рівня досягнення цілей треба встановити
ключові показники діяльності (КПД) або ключові показники ефе-
ктивності (КПЕ).
Етапи розроблення цілей:
І етап. Формулювання цілей у форматі SMART.
ІІ етап. Розроблення ключових показників ефективності (КПЕ).
Для однієї цілі можна визначити один чи кілька показників.
ІІІ етап. Визначення значимості (вагомості) кожної цілі. Чим
важливішою та складнішою є ціль, тим більшою є її вагомість.
IV етап. Установлення планових показників. Слід ураховувати
статистику чи динаміку показників за попередні періоди.
Рекомендується встановлювати кілька значень показників для
різних рівнів: недопустимий, низький, плановий і рівень лідерства.
V етап. Визначення результативності керівника/працівника та
розміру премії. Відсоток премії до окладу може бути однаковим
чи різним для різних посад залежно від міри впливу працівни-
ків на результати діяльності організації та рівня її доходів.
Для кожного рівня потрібно встановити відсоток премії.  На-
приклад, для недопустимого рівня — 0 % премії; для низького —
10 %; для планового — 20 %; для рівня лідерства — 30 %.
Приклад цілей і показників для директора з виробництва
подано у табл. 2.2. Посадовий оклад директора з виробництва
дорівнює 5 000 грн.
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Таблиця 2.2
ЦІЛІ, ПОКАЗНИКИ І РОЗМІР ПРЕМІЇ ДИРЕКТОРА З ВИРОБНИЦТВА
Розмір премії, у %
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Преміювання за результатами діяльності на основі систе-
ми збалансованих показників (СЗП).
Система збалансованих показників (СЗП) виступає інструмен-
том стратегічного й оперативного управління, що дає змогу по-
єднувати стратегічні цілі компанії із бізнес-процесами та діяльні-
стю працівників на кожному рівні управління. Розроблена
Р. Капландом і Д. Нортоном СЗП має 4 складові: фінансову, кліє-
нтську, внутрішніх процесів і складову навчання та зростання.
Архітектуру СЗП з урахуванням причинно-наслідкових взає-
мозв’язків подано на рис. 2.15
Рис. 2.15. Система збалансованих показників
з урахуванням причинно-наслідкових зв’язків1
1 Ветлужских Е. Мотивация и оплата труда: Инструменты. Методики. Практика. –
М. : Альпина Бизнес Букс, 2007. — С. 66.
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Преміювання за результатами діяльності на основі СЗП дає
змогу зосередити увагу персоналу на головних показниках і ви-
ступає засобом досягнення стратегічних цілей підприємства. На
підставі стратегічної карти компанії розробляють карти підрозді-
лів і ключові показники для керівників, які їх очолюють. Вико-
нання цих показників є підставою для нарахування і виплати
премій керівникам. Треба пам’ятати, що ключові показники ма-
ють розроблятися за всіма складовими. Приклад таких показни-
ків для керівника відділу збуту:
1) фінансовий показник — збільшення обсягів продажу;
2) клієнтський показник — зменшення кількості претензій і
рекламацій;
3) показник внутрішніх процесів — зменшення дебіторської
заборгованості;
4) показник навчання і зростання — виконання індивідуально-
го плану навчання та підвищення кваліфікації.
Розробляючи й запроваджуючи СЗП, варто відстежувати
причинно-наслідкові зв’язки між показниками різних складо-
вих. Треба також взяти до уваги таке: за рахунок яких засобів
виплачуватиметься премія за умов невиконання фінансових
показників? Якщо премія не виплачуватиметься при досягнен-
ні нефінансових показників, то працівники будуть демотиво-
ваними і втратять довіру до СЗП.  У зв’язку з цим певні обме-
ження (допустимі значення фінансових показників за умов
невиконання яких премія не виплачуватиметься) варто встано-
влювати на початку розроблення СЗП та інформувати про них
працівників.
Наголосимо, що процес удосконалення й коригування СЗП
неперервний, тому відповідні зміни мають відповідати змінам у
внутрішньому і зовнішньому середовищі.
Тема 8. Установлення доплат
і надбавок до заробітної плати
та інших виплат
Вивчення даної теми має на меті формування базових знань
про призначення, види та напрями вдосконалення практики уста-
новлення доплат і надбавок до заробітної плати, одноразових
премій і винагород, гарантійних та компенсаційних виплат.
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Матеріали теми викладено в підручнику «Мотивація персона-
лу» [30, с.209—226].
У результаті опанування матеріалів теми студенти будуть:
1) розуміти:
ü місце доплат і надбавок у структурі заробітної плати та
компенсаційному пакеті;
ü місце одноразових премій і винагород у системі мотивації
персоналу;
ü значення гарантійних і компенсаційних виплат для форму-
вання конкурентоспроможної компенсаційної політики організації.
2) знати:
ü соціально-економічну природу та функції доплат і надбавок
до заробітної плати;
ü класифікаційні ознаки та види надбавок і доплат до заробі-
тної плати;
ü напрями вдосконалення практики установлення доплат і
надбавок до заробітної плати;
ü призначення і мотиваційну роль одноразових премій і вина-
город;
ü види та особливості застосування гарантійних і компенса-
ційних виплат;
ü гарантії й компенсації працівникам, які суміщають роботу і
навчання.
3) уміти:
ü аналізувати чинний в організації порядок установлення
доплат і надбавок до заробітної плати, гарантійних і компенса-
ційних виплат у плані відповідності їх вимогам законодавства
про працю та забезпечення конкурентоспроможності компен-
саційної політики організації;
ü обґрунтовувати необхідність і доцільність вибору різних
варіантів установлення доплат і надбавок до заробітної плати з
метою посилення їх мотиваційної ролі;
ü оцінювати ефективність чинного в організації порядку
установлення і виплати одноразових премій і винагород;
ü обґрунтовувати доцільність використання одноразових
премій і винагород в організації, розробляти основні положення
щодо встановлення і виплати їх;
ü визначати економічну доцільність використання різних га-
рантійних і компенсаційних винагород, розробляти умови і поря-
док виплати їх;
ü установлювати гарантії й компенсації працівникам, які
суміщають роботу і навчання.
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Важливе місце в заробітній платі й компенсаційному пакеті
посідають надбавки і доплати до тарифних ставок і посадових
окладів.
Доплати і надбавки є самостійним елементом заробітної плати
з погляду її структури. Водночас вони є складовою тарифних
умов оплати праці. Останні в класичному розумінні є інструмен-
том диференціації заробітної плати різних категорій і груп праців
ників залежно від кваліфікації, складності обов’язків і робіт,
умов праці, значимості певного виду діяльності.
З огляду на функціональне призначення доплати та надбавки є
тим елементом тарифних умов оплати праці, за допомогою якого
компенсуються відхилення від нормальних умов праці, які не
ураховуються в тарифних ставках і посадових окладах.
Відмінності доплат і надбавок від основної (постійної, тариф-
ної) частини заробітної плати:
― необов’язковість, оскільки відповідні відхилення можуть
бути, а можуть і не бути;
― рухливість, диференціація залежно від співвідношення фа-
ктичних і нормативних умов праці;
― непостійність, їх нараховують, доки фактичні умови праці
відхиляються від нормальних.
Перелік надбавок до тарифних ставок і посадових окладів
включає надбавки за високу професійну майстерність робітників;
високі досягнення в праці керівників, професіоналів, фахівців і
технічних службовців; звання за професією; учений ступінь; вче-
не звання; класність водіям (машиністам) транспортних засобів;
вислугу років; виконання особливо важливої чи термінової робо-
ти; знання й використання в роботі іноземних мов; допуск до
державної таємниці; дипломатичні ранги, персональні звання
службових осіб, ранги державних службовців, кваліфікаційні
класи суддів тощо.
Надбавки мають стимулювальний характер і пов’язані з якіс-
тю роботи конкретного працівника.
Перелік доплат до тарифних ставок і посадових окладів
включає:
1) Доплати, які не залежать від сфери трудової діяльності:
за роботу в понаднормовий час; за роботу у вихідні і святкові дні;
молодшим за вісімнадцять років особам за скороченої тривалості
їхньої щоденної роботи; робітникам, котрі через виробничу не-
обхідність виконують роботи за нижчими тарифними розрядами
тощо.
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2) Доплати, що застосовують лише у певних сферах докла-
дання праці:
2.1. Доплати, що мають стимулювальний і компенсаційний
характер — доплати, котрі заохочують розширення професійно-
го (посадового) профілю, інтенсифікацію праці: за виконання
обов’язків тимчасово відсутніх працівників; за суміщення профе-
сій (посад); за розширення зони обслуговування або збільшення
обсягу виконуваних робіт; за виконання обов’язків майстра на-
вчальних майстерень тощо.
2.2. Компенсаційні доплати за умови праці, що відхиляються
від нормальних: за роботу в нічний час; за роботу у важких і шкі-
дливих для здоров’я умовах праці; за інтенсивність праці; за пе-
ревезення небезпечних вантажів тощо.
2.3. Доплати, пов’язані з особливим характером виконуваних
робіт (сезонністю, віддаленістю тощо): за багатозмінний режим
роботи; за роботу у вихідні дні, що є робочими за графіком; воді-
ям службових легкових автомобілів за ненормований робочий
день; за роз’їзний характер праці тощо.
Частина надбавок і доплат до тарифних ставок і посадових
окладів виплачується за ініціативою роботодавця, частина регла-
ментована законодавчими актами, генеральною угодою, тому ро-
ботодавець має виплачувати їх в обов’язковому порядку. Окремі
норми містять галузеві та регіональні угоди. Конкретні розміри
роботодавець установлює самостійно, проте не в менших розмі-
рах, ніж це передбачено відповідними законодавчими актами.
Передбачені на 2008 — 2009 рр. генеральною угодою доплати
і надбавки, котрі мають міжгалузевий характер, для встановлення
у галузевих, регіональних угодах і колективних договорах, пода-
но у табл. 2.3.
Таблиця 2.3
ПЕРЕДБАЧЕНІ НА 2008—2009 РР. ГЕНЕРАЛЬНОЮ УГОДОЮ
ДОПЛАТИ І НАДБАВКИ, КОТРІ МАЮТЬ МІЖГАЛУЗЕВИЙ ХАРАКТЕР
Найменування доплат і надбавок Розміри доплат і надбавок
Доплати:
За суміщення професій (посад) Доплата одному працівнику максима-
льним розміром не обмежується і
встановлюється у межах економії фон-
ду заробітної плати за тарифною став-




Найменування доплат і надбавок Розміри доплат і надбавок
Доплати:
За розширення зони обслугову-
вання або збільшення обсягів ро-
біт
Розмір доплати одному працівнику
максимальним розміром не обмежу-
ється і визначається наявністю еконо-
мії за тарифними ставками і окладами,
які могли б виплачуватися за умов до-
тримання нормативної чисельності
працівників
За виконання обов’язків тимчасо-
во відсутнього працівника
До 100 % тарифної ставки (окладу, поса-
дового окладу) відсутнього працівника
За роботу у важких і шкідливих та
особливо важких і особливо шкід-
ливих умовах праці
За роботу у важких і шкідливих умо-
вах праці — 4, 8 і 12 % тарифної став-
ки (окладу);
за роботу в особливо важких і особли-
во шкідливих умовах праці — 16, 20 і
24 % тарифної ставки (окладу)
За інтенсивність праці До 12 % тарифної ставки (окладу)
На період засвоєння нових норм
трудових затрат
Підвищення відрядних розцінок до 20 %;
підвищення тарифних ставок до 10 %
За керівництво бригадою (брига-
диру, не звільненому від основної
роботи)
Доплата диференціюється залежно від
кількості робітників у бригаді (до 10,
понад 10, понад 25 осіб);конкретний
розмір доплати визначається галузе-
вими (регіональними) угодами залеж-
но від розміру ставки розряду, присво-
єного бригадиру
За роботу у вечірній час — з 18 до
22 години (за багатозмінного ре-
жиму роботи)
20 % годинної тарифної ставки (окла-
ду, посадового окладу) за кожну годи-
ну роботи в цей час
За роботу в нічний час 35 % годинної тарифної ставки (поса-
дового окладу) за кожну годину робо-
ти в цей час
Надбавки:
За високу професійну майстер-
ність
Диференційовані надбавки до тариф-
них ставок (окладів) робітників:
— ІІІ розряду — 12 %;
— IV розряду — 16 %;
— V розряду — 20 %;




За класність водіям легкових і ва-
нтажних автомобілів, автобусів
Водіям 2-го класу — 10 %, 1-го класу
— 25 % встановленої тарифної ставки
за відпрацьований водієм час
За класність машиністам електро-
возів, тепловозів, електропоїздів,
дизель-поїздів
До 25 % встановленої тарифної ставки
за відпрацьований машиністом час
За високі досягнення у праці До 50 % посадового окладу
За виконання особливо важливої
роботи на певний термін
До 50 % посадового окладу
Важливою складовою матеріальної мотивації є одноразові
премії і винагороди, з-поміж яких необхідно виокремити такі:
― винагороди (премії) за підсумками роботи за рік;
― щорічні винагороди за вислугу років (стаж роботи);
― премії за сприяння винахідництву та раціоналізації, ство-
рення, засвоєння та впровадження нової техніки і технології;
― премії за виконання важливих та особливо важливих за-
вдань;
― премії за введення в дію в чітко визначені терміни чи дост-
роково виробничих потужностей та об’єктів будівництва, своєча-
сну поставку продукції на експорт тощо.
Важливим елементом у мотиваційному механізмі персоналу є
гарантії та компенсації.
Гарантії забезпечують реалізацію працівникам прав у сфері _
соціально-трудових відносин. Гарантії можуть мати як нематеріа-
льний (збереження робочого місця, посади, надання іншої роботи
тощо), так і матеріальний (збереження середньої заробітної плати
на період щорічної відпустки, відпустки у зв’язку з навчанням,
службового відрядження, перебування у медичному закладі на
обстеженні тощо) характер.
Працівникам надаються гарантії у таких випадках:
― при обранні на виборні посади;
― на час виконання державних або громадських обов’язків;
― при переїзді на роботу до іншої місцевості;
― при виготовленні бракованої продукції не з вини працівни-
ка;
― при службових відрядженнях;
― при суміщенні роботи з навчанням;
― при направленні працівників на навчання для підвищення
кваліфікації;
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― при направленні на обстеження до медичного закладу то-
що.
Законодавством також передбачено гарантії для окремих кате-
горій працівників: жінок, інвалідів, неповнолітніх осіб тощо.
КЗпП України передбачено гарантії для працівників — авторів
винаходів, корисних моделей, промислових зразків і раціоналіза-
торських пропозицій та для працівників — донорів.
Компенсаційні виплати спрямовані на відшкодування праців-
никові витрат, пов’язаних із виконанням ним трудових функцій.
Прикладом таких компенсацій можуть бути виплати у зв’язку зі
службовими відрядженнями, при переїзді на роботу до іншої міс-
цевості, в разі вимушеного припинення роботи не з вини праців-
ника, за зношування інструментів, котрі належать працівникові, у
разі використання їх у трудовій діяльності тощо. В окремих ви-
падках законодавством передбачено одночасне надання праців-
никам гарантій і компенсацій.
Колективним договором, трудовим договором (контрактом)
можуть бути передбачені інші випадки надання працівникові га-
рантійних і компенсаційних виплат порівняно із регламентова-
ними законодавством, а також установлені вищі розміри таких
виплат.
Тема 9. Соціальний пакет: структура
і підходи до формування
Вивчення даної теми має на меті формування базових знань
про призначення, види і підходи до формування соціальних ви-
плат, а також навичок розроблення основних положень програм
соціального страхування персоналу та корпоративних пенсійних
програм.
У результаті опанування матеріалів теми студенти будуть:
1) розуміти:
ü місце соціальних виплат у структурі компенсаційного паке-
та, значення їх для формування конкурентоспроможної компен-
саційної політики.
2) знати:
ü призначення і види соціальних виплат;
ü підходи до формування соціальних пільг в організації;
ü основні положення програм соціального страхування пер-
соналу та корпоративних пенсійних програм;
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ü призначення, порядок установлення та виплати гарантій і
компенсацій працівникам при ліквідації підприємства.
3) уміти:
ü визначати оптимальний підхід до встановлення соціальних
пільг, розробляти їх набір відповідно до обраного підходу;
ü розробляти основні положення програм соціального стра-
хування персоналу та корпоративних пенсійних програм;
ü установлювати гарантії і компенсації працівникам при лік-
відації підприємства.
Останнім часом спостерігається підвищення вимог компетент-
них працівників до рівня компенсацій. Якщо раніше вирішальне
значення мав розмір заробітної плати, то сьогодні визначальними
чинниками є стабільність і соціальна захищеність. З-поміж осно-
вних причин плинності персоналу на вітчизняних підприємствах
необхідно виокремити відсутність соціальних гарантій для най-
маних працівників. У зв’язку з цим, важливе місце в структурі
компенсаційного пакета посідають соціальні виплати (пільги),
котрі формують соціальний пакет.
Соціальні виплати є винагородами, які не пов’язані з кількіс-
тю та якістю праці, котрі отримують працівники лише за те, що
вони є співробітниками певної організації. До них належать ме-
дичне і пенсійне страхування, оплата чи дотації на харчування,
оплата навчання, оплата путівок на санаторно-курортне лікуван-
ня та оздоровлення, компенсація транспортних витрат, вихідна
допомога в разі припинення трудового договору та інші соціальні
виплати, передбачені законодавством та встановлені роботодав-
цем самостійно.
Надаючи працівникам, крім грошової винагороди, певний на-
бір соціальних пільг, роботодавець прагне досягти таких цілей:
ü залучення і закріплення компетентних працівників;
ü підвищення лояльності працівників до організації, знижен-
ня плинності;
ü стимулювання продуктивної праці;
ü створення позитивного іміджу та HR-бренду роботодавця;
ü підвищення соціальної відповідальності бізнесу;
ü покращення якості трудового життя;
ü оптимізація витрат на соціальне забезпечення працівників,
податкові пільги, зменшення непередбачуваних фінансових ви-
трат;
ü поліпшення соціально-психологічного клімату, зменшення
конфліктів, судових позовів тощо.
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Основна тенденція в розвитку компенсаційної політики
провідних компаній полягає у збільшенні частки соціальних
виплат у компенсаційному пакеті, що є ознакою їх стабільності
та розвитку. Конкурентоспроможна соціальна політика свід-
чить, що керів-ництво прагне не лише максимізації підприєм-
ницького прибутку, а й надає важливого значення соціальному
забезпеченню найманих працівників та створенню гідних умов
праці. Як свідчить досвід, соціально відповідальні організації
досягають успіху й високого рівня конкурентоспроможності на
ринку.
Розрізняють такі підходи щодо формування соціальних ви-
плат (пільг) на підприємстві:
1. Установлення соціальних пільг відповідно до ієрархічної
структури організації.
2. Установлення соціальних пільг відповідно до грейдів (ква-
ліфікаційних груп з оплати праці).
3. Формування соціальних пільг за принципом «кафетерію».
За цим підходом складають 2—3 пакети (набори) соціальних
пільг на однакову суму, але з різним наповненням. Працівникам
надається можливість обрати той пакет (набір) соціальних пільг,
який максимально відповідає їхнім потребам та інтересам і, від-
повідно, мотивує їх.
4. Формування соціальних пільг за принципом «шведського
столу». За цим підходом працівникам надається право обрати
пільги із запропонованого переліку на певну суму грошей або ба-
лів. Кожна пільга має грошовий еквівалент або оцінена в балах.
Для працівників різних категорій чи грейдів може передбачатися
різна сума.
5. Монетаризація пільг. За цим підходом частина витрат ком-
пенсується грошима, як наприклад транспортні витрати. У тако-
му разі працівники можуть використовувати грошові виплати на
власний розсуд.
Важливе місце в соціальному пакеті посідають програми со-
ціального страхування персоналу. На практиці дістали поши-
рення такі програми страхування:
― медичне страхування;
― страхування життя та страхування від нещасних випадків;
― страхування майна;
― недержавне пенсійне страхування.
Добровільне медичне страхування є привабливим для біль-
шості працівників. Програми добровільного медичного страху-
вання також економічно вигідні для роботодавця, оскільки дають
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змогу зменшити втрати, пов’язані із загальними і професійними
захворюваннями працівників.
Договір медичного страхування є угодою між роботодавцем і
страховою організацією, згідно з якою остання зобов’язується
фінансувати і надавати працівникові медичні чи інші послуги пе-
вного обсягу та якості відповідно до передбачених програмами
страхування основних положень. До основних видів послуг, котрі
можуть бути передбачені програмами страхування, належать:
― організація й оплата надання швидкої медичної допомоги;
― організація й оплата госпіталізації в лікувальну установу
для отримання хірургічного, консервативного і симптоматичного
лікування;
― організація й оплата амбулаторно-поліклінічної та консу-
льтаційно-діагностичної допомоги;
― організація й оплата стоматологічних послуг тощо.
Програми медичного страхування можуть передбачати надан-
ня медичної допомоги в лікувальних установах різного класу
(«люкс», «комфорт», «стандарт» тощо), а також різний рівень
компенсації витрат на лікування. Застраховані працівники одно-
часно можуть прикріплюватися до кількох лікувальних установ.
Ліміт відповідальності страхової компанії може бути необмеже-
ним.
Витрати на корпоративне медичне страхування є меншими,
ніж витрати на індивідуальне: за умов охоплення програмами
страхування більшої кількості працівників страхові компанії на-
дають знижки.
Основними критеріями вибору роботодавцями страхових
компаній є:
― обсяг послуг, що надаються у межах корпоративних про-
грам з добровільного медичного страхування;
― вартість страхових платежів;
― якість страхових послуг;
― відзиви працівників підприємств, котрі мали досвід спів-
праці з відповідними страховими компаніями.
Привабливою пропозицією для працівників є включення до
компенсаційного пакета страхування життя чи страхування
від нещасних випадків. За цими програмами працівники (або чле-
ни їхніх родин) отримують гарантовані грошові компенсації у разі
смерті працівника, настання його інвалідності, отримання ним
травм (тілесних ушкоджень), тимчасової чи повної втрати праце-
здатності, а також настання критичних захворювань (онкологія,
інсульт тощо), необхідності госпіталізації та хірургічних втручань.
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Хибною є позиція роботодавців, які вважають страхування від
нещасних випадків суттєвих статтею витрат і віддають перевагу
разовому наданню матеріальної допомоги постраждалим. Для
уникнення значних витрат в екстрених ситуаціях, ураховуючи
невисоку вартість полісів, роботодавцям вигідніше заручатися
гарантованими компенсаціями страхових компаній.
Програми страхування розробляють з урахуванням специфіки
бізнесу підприємства. Це може бути класична програма страху-
вання від нещасного випадку, виплати за якою здійснюють у разі
настання смерті, інвалідності чи травмування. Цей варіант найбі-
льше підходить для молодих колективів із незначним рівнем ри-
зику. Це може бути страхування у разі настання критичних за-
хворювань: онкологія, інфаркт, інсульт, ниркова недостатність,
потреба в трансплантації органів тощо. Дана програма може бути
доповненням до добровільного медичного страхування, котре
виключає подібні захворювання зі страхового покриття. Страхові
договори можуть передбачати надання грошової компенсації ро-
ботодавцю в разі втрати цінного працівника.
Участь у недержавному пенсійному забезпеченні вможлив-
лює створення додаткового до обов’язкового державного пенсій-
ного забезпечення джерела пенсійних виплат і гарантування пра-
цівникам вищого рівня життя при досягненні пенсійного віку.
Інституціональним підґрунтям добровільного недержавного
пенсійного забезпечення є недержавні пенсійні фонди, котрі ви-
ступають юридичними особами, створеними відповідно до Зако-
ну України «Про недержавне пенсійне забезпечення», мають ста-
тус неприбуткових (непідприємницьких) організацій, функціону-
ють і здійснюють діяльність винятково з метою накопичення
пенсійних внесків на користь учасників пенсійного фонду з по-
дальшим управлінням пенсійними активами, а також здійснюють
пенсійні виплати учасникам фонду.
Недержавне пенсійне забезпечення дає змогу залучати кошти
роботодавців для формування пенсійних накопичень на користь
своїх працівників. На внески до недержавних пенсійних фондів й
отриманий на них інвестиційний дохід поширюються податкові
пільги. Розмір пенсій залежить від розміру пенсійних внесків, те-
рміну накопичення внесків й отриманого і розподіленого на них
інвестиційного доходу.
З-поміж переваг запровадження на підприємстві недержавно-
го пенсійного забезпечення треба звернути увагу на такі:
ü формування іміджу роботодавця, який піклується про своїх
працівників у довгостроковій перспективі;
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ü закріплення персоналу на підприємстві;
ü проведення гнучкої мотиваційної політики завдяки встано-
вленню різного рівня відрахувань на користь працівників, напри-
клад залежно від розміру заробітної плати і стажу роботи на під-
приємстві;
ü можливість отримання додаткових інвестиційних ресурсів
через інвестування активів фонду у свої цінні папери, інші фінан-
сові інструменти;
ü оптимізація податкових платежів тощо.
Переваги для працівників:
ü додаткові гарантії матеріального забезпечення після виходу
на пенсію;
ü пільгове оподаткування доходів;
ü набуття права власності на пенсійні активи (накопичені пен-
сійні кошти й отриманий від інвестування їхприбуток) із правом
передання у спадок тощо.
Для особливо цінних працівників, котрі є «золотим фондом»
організації, роботодавці запроваджують довгострокові накопи-
чувальні програми страхування. За цими програмами між робо-
тодавцем, працівником і страховою компанією укладається три-
стороння угода. Роботодавець із певною періодичністю робить
страхові внески. Працівник отримає виплати у разі, якщо виконає
умови роботодавця, наприклад відпрацює у компанії 10 років.
Якщо працівник не виконає умов роботодавця (не допрацює до
кінця терміну), то він не отримає грошової винагороди. У такому
разі всі накопичені кошти повертаються до роботодавця. Такі
програми є ефективними для утримання компетентних, рідкісних
на ринку праці фахівців, тому їх часто називають «золотими на-
ручниками».
У компенсаційних пакетах керівників вищої ланки управління
в зарубіжній практиці поширеними є програми «золотих пара-
шутів». Ці програми запроваджують для захисту інтересів ви-
щих посадових осіб на випадок, якщо в результаті поглинання
компаній їхні посади ліквідуються, зміняться їхні обов’язки або
їм доведеться йти на пониження. Запровадження подібних прог-
рам робить процедуру поглинання дорожчою і менш привабли-
вою. «Золоті парашути» можуть пропонуватися різній кількості
посадових осіб (від двох до двадцяти), що залежить від різних
чинників: специфіки, розміру компанії тощо. Із посадовими осо-
бами укладають спеціальні контракти. За умовами різні контрак-
ти можуть суттєво відрізнятися, хоча можна виокремити типові
гарантії, що надаються керівникам:
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― базовий оклад продовжує виплачуватися від одного до
п’яти років; виплата може здійснюватися як одноразово, так і пое
тапно;
― зберігаються всі заохочувальні виплати, що здійснювалися
до звільнення чи пониження на посаді;
― захист опціонів на акції;
― додаткові привілеї тощо.
Тема 10. Розроблення програм участі персоналу в прибут-
ку та акціонерному капіталі
Вивчення даної теми має на меті формування базових знань
про призначення та особливості використання, а також навичок
розроблення основних положень програм участі персоналу в
прибутку та акціонерному капіталі підприємства.
Матеріали теми викладено в підручнику «Мотивація персона-
лу» [30, с.242—243, 257—259].
У результаті опанування матеріалів теми студенти будуть:
1) розуміти:
ü значення програм участі персоналу в прибутку й акціонер-
ному капіталі для розроблення конкурентоспроможної компенса-
ційної політики підприємства.
2) знати:
ü призначення та особливості використання програм участі
персоналу в прибутку підприємства;
ü сутність та особливості використання програм участі праців-
ників в акціонерному капіталі.
3) уміти:
ü визначати економічну доцільність використання програм
участі персоналу в прибутку й акціонерному капіталі;
ü розробляти схеми участі персоналу в прибутку компанії,
умови і порядок виплати відповідних заохочень;
ü розробляти основні схеми участі персоналу в акціонерному
капіталі компанії, правила й критерії розподілу акцій між праців-
никами.
Важливим компонентом матеріальної мотивації персоналу є
схеми участі персоналу в прибутку підприємства та в акціонер-
ному капіталі.
Схеми участі персоналу в прибутку підприємства передба-
чають розподіл між працівниками і власниками компанії прибут-
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ку. У більшості схем право на участь у прибутках мають всі пра-
цівники, окрім перших керівників. Щоб брати участь у розподілі
прибутку, необхідно відпрацювати в організації певний період,
як правило, один рік.
Відомі у практиці три основні схеми визначення частини при-
бутку для розподілу між працівниками компанії: Скенлона, Раке-
ра та Імпрошеар.
Схема Скенлона ґрунтується на розподілі між працівниками і
власниками компанії економії витрат на заробітну плату, отрима-
ної у результаті підвищення продуктивності праці.
Процедура визначення частини прибутку для розподілу між
працівниками компанії:
1) Визначається частка фонду заробітної плати у вартості об-
сягу реалізованої продукції К1.
2) Якщо частка заробітної плати у вартості обсягу реалізова-
ної продукції менша за заплановану частку К0, то сума економії
S, котра підлягає розподілу, визначається як різниця між розра-
хованим за висхідним нормативом фондом заробітної плати і фа-
ктичними витратами.
3) Отримана економія S розподіляється у співвідношенні 1:3
між компанією і працівниками: 25% залишається у власників
компанії, 75% розподіляється між працівниками.
4) Із суми, що підлягає розподілу між працівниками, 1/5
спрямовується до резервного фонду, решта розподіляється між
працівниками.
Схема Скенлона передбачає активне залучення працівників до
управління, особливо для визначення шляхів підвищення проду-
ктивності праці.
Схема Ракера ґрунтується на заохоченні працівників до збі-
льшення умовно чистої продукції у розрахунку на 1$ заробітної
плати. На основі кількісного аналізу визначається обсяг умовно
чистої продукції та індекс її зростання на підприємстві. Умовно
чиста продукція визначається як залишок від фінансових надхо-
джень від обсягів продажу після віднімання відсотків за кредити,
виплати банкам, оплати сировини, інших виплат зовнішнім орга-
нізаціям. Після цього визначається стандарт Ракера — частка фон
ду заробітної плати в обсязі умовно чистої продукції. Це середня
величина за кілька років. У компанії «Едді—Ракер—Нікелд», де
вперше було застосовано схему Ракера, цей стандарт становив
50 %. У багатьох компаніях обробної промисловості США стан-
дарт Ракера знаходиться на такому ж рівні (45—55 %). Ще одна
особливість — даний стандарт стійкий у часі.
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Схема Імпрошеар ґрунтується на заохоченні працівників до
економії робочого часу (в людино-годинах), котрий витрачається
на випуск заданого обсягу продукції. Ця схема суттєво відріз-
няється від інших, оскільки результати підвищення продуктив-
ності вимірюються не в доларах, а в одиницях витрат робочого
часу (в людино-годинах). Для цього визначається базовий норма-
тив — кількість людино-годин робочого часу, необхідна для ви-
робництва одиниці продукції: загальна кількість відпрацьованих
людино-годин робочого часу ділиться на кількість одиниць виро-
бленої продукції. Потім витрачена на випуск одиниці продукції в
поточному періоді фактична кількість людино-годин робочого
часу зіставляється із базовим нормативом. Якщо фактична кіль-
кість людино-годин менша за базовий норматив, працівникам
виплачується премія. В разі використання цієї схеми потрібно
пам’ятати, що базові нормативи визначаються за досягнутого
технічного рівня виробництва. Будь-які значні технічні інновації
вимагатимуть перегляду базових нормативів.
Крім розглянутих схем, на практиці використовуються й інші
підходи до визначення частини прибутку для розподілу між пра-
цівниками підприємства. Один із таких підходів — визначення
частини прибутку власниками підприємства суто на власний роз-
суд, виходячи з фінансових можливостей. Цей підхід дає змогу
власникам контролювати розмір виплат, проте нівелює мотива-
ційний ефект від залучення працівників до участі у справах орга-
нізації. Другий підхід — установлення «порогового» (мінімаль-
ного значення) прибутку, нижче за який прибуток не
розподілятиметься. За умов отримання відповідного прибутку
керівництво також визначає розмір виплат працівникам на влас-
ний розсуд.
Після визначення частини прибутку для розподілу між пра-
цівниками компанії обирають спосіб розподілу. З-поміж останніх
слід виокремити такі
ü пропорційно розміру заробітної плати (середньомісячної за
рік);
ü пропорційно розміру заробітної плати та стажу роботи в ор-
ганізації;
ü пропорційно розміру заробітної плати з урахуванням інди-
відуальних результатів праці (чи трудового внеску в колективні
результати праці);
ü фіксована виплата в однаковому розмірі всім працівникам
незалежно від розміру заробітної плати, стажу роботи в організа-
ції та індивідуальних результатів праці.
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Програми участі персоналу в акціонерному капіталі розроб-
ляють з метою посилення заінтересованості керівників у збільшенні
вартості акціонерного капіталу. Треба зазначити, що на вітчизняних
підприємствах ця практика не набула поширення. Що стосується
західних компаній, то довгострокові виплати (LTIP — Long Term
Incentive Plan — плани довгострокової мотивації) становлять суттє-
ву частину всіх виплат топ-менеджерам. Традиційно учасниками
таких програм є лише керівники вищої ланки управління. Разом із
цим такі програми почали використовувати для мотивації інших ка-
тегорій працівників.
З-поміж програм довгострокової мотивації персоналу, які діс-
тали поширення на практиці, розглянемо такі:
1. SAR’s (Stock Appreciation Rights) — програма, за якою пра-
цівник наприкінці наперед визначеного терміну може отримати
не акції, а грошову суму, еквівалентну різниці між теперішньою і
майбутньою вартістю акцій. Цей варіант називають фантомними
акціями чи фантомним опціоном. Він використовується, коли
компанія не готова виділити частину акцій для видачі працівни-
кам.
2. Опціон на викуп акцій (stock option) — програма участі в ак-
ціонерному капіталі, за якою керівник отримує право викупити
акції компанії через кілька років за фіксованою ціною. Оскільки
ціна є фіксованою, то керівник зацікавлений у тому, щоб макси-
мально збільшити ринкову ціну акцій упродовж відповідного пе-
ріоду.
3. Дисконтна програма купівлі акцій за ціною нижче ринкової
(employee stock purchase plan).
4. Грант на безкоштовне отримання акцій (stock grant) за
умов досягнення встановлених фінансових показників по заве-
ршенні відповідного періоду. Працівник отримує визначену
кількість акцій у випадку досягнення певних цілей. Бажання
підвищити вартість цього пакета акцій мотивує керівника на
підвищення вартості бізнесу.
5. Обмежений опціон (restricted stock) — безкоштовне отри-
мання певного пакета акцій за умов роботи в компанії упродовж
визначеного часового періоду.
Тема 11. Особливості мотивації працівників окремих
 професійних груп та за різних економічних умов
Вивчення даної теми має на меті формування базових знань
про особливості мотивації працівників окремих професійних
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груп, а також навичок обґрунтування найбільш раціональних
підходів до організації заробітної плати й мотивації персоналу
за певних умов.
У результаті опанування матеріалів теми студенти будуть:
1) розуміти:
ü необхідність урахування економічних умов при розроб-
ленні систем оплати і мотивації праці.
2) знати:
ü особливості мотивації керівників вищої ланки управління;
ü особливості мотивації працівників, зайнятих продажем
продукції (послуг);
ü методи мотивації підприємницької праці;
ü особливості мотивації й оплати праці за умов змін;
ü методи мотивації інноваційної праці;
ü особливості мотивації персоналу при розробленні та реа-
лізації проекту.
3) уміти:
ü обґрунтовувати доцільність використання різних методів
мотивації керівників вищої ланки управління;
ü розробляти основні положення мотивації й оплати праці
працівників, зайнятих продажем продукції (послуг);
ü обґрунтовувати найраціональніші підходи до мотивації
підприємницької праці;
ü розробляти основні положення мотивації й оплати праці за
умов змін;
ü ефективно використовувати різні методи мотивації іннова-
ційної праці;
ü обґрунтовувати доцільність використання різних методів
мотивації персоналу при розробленні та реалізації проекту.
Треба зазначити, що єдиного рецепта щодо побудови ефек-
тивної системи оплати праці й мотивації персоналу не існує.
Важливою характеристикою останньої є її гнучкість, адаптова-
ність до економічних, соціальних, організаційних умов. Роз-
глянемо окремі специфічні аспекти оплати праці й мотивації
персоналу за різних економічних умов.
Особливості мотивації й оплати праці за умов змін і нововве-
день.
Для сучасного етапу розвитку економіки характерними є по-
стійні зміни та нововведення, котрі пронизують всі сфери жит-
тєдіяльності людини. Ефективність діяльності організації, її ус-
піх на ринку залежать від уміння швидко адаптуватися до змін у
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зовнішньому середовищі, використання інноваційних техноло-
гій, виготовлення унікальних товарів і надання послуг, які за
своїми властивостями максимально задовольняють потреби
споживачів.
Проте зміни і нововведення можуть викликати значний опір з
боку працівників організації. Сила опору залежить від таких чин-
ників:
1) Рівень руйнування життєвих установок, звичаїв, традицій,
принципів і норм. Коли зміни суттєво впливають на життєві
установки, звичаї, традиції, вони можуть викликати не лише не-
задоволення у працівників, а й протест, обурення та численні
конфлікти.
2) Швидкість та інтенсивність процесу нововведень. Чим
швидшими й інтенсивнішими є зміни, тим більший опір вони ви-
кликають з боку працівників.
3) Індивідуально-психологічні характеристики та домінантні
потреби людини. Якщо домінантними потребами людини є ста-
більність, використання перевірених методів і процедур, то робо-
та за умов постійних змін може викликати незадоволення й стати
демотиваційним чинником, що негативно позначатиметься на ін-
дивідуальних і колективних результатах. Ситуація може усклад-
нюватися, якщо така людина є неформальним лідером у колекти-
ві.
4) Авторитет керівників у колективі, рівень довіри до них і до
їхніх пропозицій з боку працівників тощо.
Опір посилюється, якщо зміни належним чином не обґрунто-
вані, не доведені до відома працівників, якщо компанія чи окремі
працівники мали негативний досвід запровадження тих чи інших
змін.
Мотивація персоналу за умов змін має включати такі заходи:
1. Обґрунтування потреби підприємства у змінах, вивчення
ймовірних наслідків, інформування працівників про заплановані
зміни. Ефективними будуть проведення зборів, консультацій, ви-
користання внутрішніх корпоративних засобів інформування:
видання спеціальних брошур, публікації в корпоративній газеті,
розміщення інформації на внутрішньому сайті тощо.
2. Проведення тренінгів із керівниками з метою формування
навичок управління персоналом за умов змін.
3. Залучення авторитетних професіоналів і фахівців, нефор-
мальних лідерів до участі в прийнятті рішень: спільного обгово-
рення проблем, розроблення плану дій, виявлення ймовірних ри-
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зиків, визначення способів нейтралізації негативних наслідків
тощо.
4. Важливо надати можливість усім працівникам висловити
свою точку зору. Для з’ясування думки членів колективу доціль-
ним буде проведення анкетування. Факт апелювання до думки
членів колективу, демонстрація керівництвом небайдужості до
потреб та інтересів працівників слугуватиме значним мотивацій-
ним чинником.
5. Організація навчання персоналу: виявлення компетенцій,
яких бракує працівникам для роботи за нових організаційно-
економічних умов, розроблення відповідних навчальних програм,
вибір форм і методів навчання.
6. Внесення змін у систему оплати праці: оптимізація струк-
тури заробітної плати, підвищення питомої ваги додаткової заро-
бітної плати, забезпечення чіткого зв’язку між розміром премій
та результатами праці (колективними й індивідуальними), прий-
няття як умови преміювання виконання підприємством чи окре-
мими структурними підрозділами плану із упровадження відпо-
відних змін, розроблення показників преміювання з урахуванням
запланованих нововведень (засвоєння нових методів роботи, пе-
рехід до роботи в нових умовах тощо).
7. Внесення змін до чинної системи оцінювання персоналу.
Виокремлення як ключової компетенції «готовність до змін»,
розроблення чітких стандартів ефективної поведінки, проведення
об’єктивного оцінювання персоналу, за результатами якого прий-
няття рішень щодо зміни грейда, підвищення кваліфікаційної ка-
тегорії, зарахування до резерву на заміщення вакантних посад
керівників тощо.
8. Прищеплення позитивного ставлення персоналу до змін і
нововведень шляхом внесення відповідних положень до корпора-
тивного кодексу та формування відповідної корпоративної куль-
тури.
Специфічні особливості має система мотивації й оплати праці
працівників окремих професійних груп.
Особливості мотивації керівників вищої ланки управління.
Мотивація керівників вищої ланки управління повинна мати
індивідуальний характер, ураховувати їхні потреби. Особливе
значення для залучення й утримання компетентних топ-
менеджерів має HR-бренд роботодавця, стабільність компанії
на ринку і перспективи її розвитку. Під час інтерв’ю керівники
звертають увагу на цінності й преференції першого керівника,
і за решти рівних умов віддадуть перевагу тому роботодавцю, з
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яким найкомфортніше спілкуватися, а тому і відтак, співпра-
цювати у майбутньому.
Для керівників вищої ланки важливими є справедлива винаго-
рода, наявність чіткого зв’язку заробітної плати з досягнутими
результатами праці, визнання і наявність відповідних повнова-
жень. Тому у трудовому договорі чи контракті мають бути чітко
визначені не лише всі складові компенсаційного пакета, а й пов-
новаження та відповідальність. Топ-менеджери цінують надання
достатньої свободи дій щодо вибору способів досягнення постав-
лених цілей. Значні обмеження повноважень та постійний конт-
роль з боку власника можуть суттєво демотивувати керівників,
аж до пошуку нового місця роботи.
Щодо структури компенсаційного пакета топ-менеджерів, то
стандартними складовими останнього є посадовий оклад, допла-
ти і надбавки, премії, соціальні пільги, опціони чи пакет акцій.
У західних компаніях суттєву частину винагороди топ-
менеджерів становлять довгострокові виплати, розмір яких зале-
жить від збільшення вартості капіталу компанії (ціни акцій) і до-
сягнення довгострокових цілей. Чим вищий рівень керівництва,
тим меншою є частка основної заробітної плати в структурі ком-
пенсаційного пакета і, відповідно, більшою — частка премій (бо-
нусів) і акцій компаній (опціонів на акції). Близько 25 % компен-
саційних пакетів топ-менеджерів припадає на основну заробітну
плату, 25 % — на премії та бонуси, 50 % — на довгострокові ви-
плати у вигляді акцій компанії чи опціонів на акції. У США ком-
пенсаційний пакет генерального директора має таку структуру:
лише 18 % становить основна частина, 22 % — річні бонуси,
60 % — опціони, акції й бонуси за виконання довгострокових ці-
лей1.
Оплата праці працівників, зайнятих продажем, ґрунтується
на встановленні прямої залежності між розміром заробітної плати
та показниками, що характеризують реалізацію продукції. У тео-
рії і на практиці використовують поняття комісійних виплат. Ме-
тодичні підходи до застосування комісійних виплат різноманітні
й залежать від цілей підприємства, специфіки ринку, особливос-
тей товару, що реалізується, тощо.
Процедура розроблення комісійних виплат:
1. Установлюється базова одиниця, яка виступає основою для
нарахування комісійних. Це може бути кількість проданих оди-
1 Ветлужских Е. Стратегическая карта, системный подход и KPI : Инструменты для
руководителей — М. : Альпина Бизнес Букс, 2008. — С. 114-115.
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ниць продукції, обсяги продажу в грошових одиницях чи валовий
прибуток.
2. Визначається відсоток комісійних виплат.
Відсотки можуть бути трьох видів:
― прогресивні, які збільшуються при збільшенні обсягів про-
дажу;
― фіксовані — на певному рівні;
― регресивні, за яких відсоток комісійних знижується із збіль
шенням обсягів продажу.
Регресивні відсотки можуть використовуватися, коли  висо-
кою є ймовірність збільшення обсягів продажу не за рахунок зу-
силь, що їх докладають фахівці, а за рахунок зовнішніх обста-
вин, наприклад через сезонні коливання попиту і пропозиції.
3. Установлюється час виплати комісійних:
― одразу після отримання замовлення;
― після відвантаження товару;
― після отримання платежів.
Рекомендується виплачувати комісійні лише після відван-
таження замовленого товару. У такому разі після отримання
замовлень від клієнтів зайняті продажем фахівці відстежува-
тимуть відвантаження товарів, щоб гарантовано отримати свої
комісійні відсотки. При цьому частина комісійних може ви-
плачуватися у вигляді авансу.
В окремих випадках є сенс розробляти різні системи оплати
праці для працівників, які обслуговують постійних клієнтів і
займаються пошуком нових клієнтів. Посадові оклади першої
групи працівників можуть бути вищими, ніж другої групи,
проте змінна частина — меншою. Імовірність отримання ви-
щого доходу у працівників, перед якими стоїть завдання роз-
ширення клієнтської бази, більша, проте є також ризик отри-
мання меншого доходу, ніж у працівників, котрі працюють із
постійними клієнтами.
Тема 12. Юридичні аспекти організації заробітної
плати на підприємстві
Вивчення даної теми має на меті формування базових знань
про юридичні аспекти організації заробітної плати на підприємс-
тві та навички розроблення основних документів (відповідних
розділів документів), які регламентують основні положення щодо
оплати праці.
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Матеріали теми викладено в підручнику «Мотивація персона-
лу» [30, с.227—236, 244—245, 256—257].
У результаті опанування матеріалів теми студенти будуть:
1) розуміти:
ü значення юридичного оформлення основних положень що-
до оплати праці на підприємстві.
2) знати:
ü структуру і технологію розроблення Положення про оплату
праці працівників;
ü питання оплати праці в колективному договорі організації;
ü структуру індивідуального трудового договору та основні
положення стосовно оплати праці;
ü правові засади, переваги, недоліки й особливості викорис-
тання контрактної форми найму та оплати праці;
ü співвідношення норм колективного договору і контракту.
3) уміти:
ü розробляти Положення про оплату праці працівників;
ü формувати основні положення щодо оплати праці в колек-
тивному договорі;
ü відображати основні умови оплати праці в індивідуальному
трудовому договорі;
ü визначати доцільність використання контрактної форми
найму й оплати праці, оцінювати її мотиваційний потенціал.
З-поміж локальних нормативних актів підприємства, котрі ви-
значають основні положення щодо оплати праці працівників,
треба виокремити Положення про оплату праці і колективний до-
говір. Основні норми щодо оплати праці мають відображатися в
індивідуальному трудовому договорі.
Визначаючи основні положення щодо організації заробітної
плати на підприємстві роботодавець, має діяти в межах своєї
компетенції. Локальні нормативні акти підприємства не мають
суперечити КЗпП України, іншим законодавчим актам, указам
Президента України, постановам Уряду України. Локальні нор-
мативні акти підприємства також мають враховувати основні по-
ложення генеральної, регіональної і галузевої угод. Під час роз-
роблення локальних нормативних документів компетенції
роботодавця обмежені, з одного боку, вимогами законодавчих
нормативних актів, з іншого — укладених угод різних рівнів
(державного, галузевого і регіонального).
Незважаючи на це, компетенції роботодавця у сфері регулю-
вання оплати праці не є абсолютно обмеженими, оскільки зако-
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нодавчі нормативні акти та угоди містять лише мінімальні гаран-
тії. Прийняті органами державного управління нормативні акти
мають характер прямої дії лише для бюджетних організацій.
Положення про оплату праці (далі — Положення) повинно
мати логічну структуру. Основні структурні частити доцільно
об’єднувати в розділи, хоча можна використовувати й інші на-
йменування: параграфи, пункти, частини тощо. Нижче наведено
основні розділи Положення.
Розділ І. Загальні положення
У цьому розділі зазначають цілі, котрі висувають у сфері ор-
ганізації заробітної плати на термін дії Положення і досягненню
яких має сприяти організація заробітної плати. Цілями можуть
бути:
― забезпечення прозорості політики оплати праці й матеріа-
льного стимулювання;
― забезпечення гнучкості системи оплати праці й матеріаль-
ного стимулювання;
― усунення диспропорцій в оплаті праці різних категорій пер
соналу;
― підвищення ефективності контролю та обліку планування
робіт і виконання завдань;
― підвищення ефективності та якості роботи працівників;
― стимулювання ініціативи і творчості персоналу;
― розкриття потенціалу працівників;
― раціональне використання фонду оплати праці тощо.
У цьому розділі можна зазначати нормативні документи, на
підставі яких розроблено Положення: законодавчі й нормативні
акти, рішення ради директорів, угоди різного рівня, колективний
договір тощо.
У загальних положеннях можуть бути викладені системи та
структура заробітної плати.
Розділ ІІ. Тарифні умови оплати праці
У цьому розділі наводять чинні на підприємстві тарифні умо-
ви оплати праці.
Якщо підприємство належить до бюджетного сектору еконо-
міки, наводять Єдину тарифну сітку, введену в дію постановами
чи іншими нормативними актами відповідного державного орга-
ну виконавчої влади.
Для підприємств небюджетного сектору економіки зміст цьо-
го розділу залежить від підходу до проектування основної заробі-
тної плати, який вони використовують: традиційний (тарифні сі-
тки для робітників і схеми посадових окладів для керівників,
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професіоналів, фахівців і технічних службовців) чи єдину шкалу
міжкваліфікаційних співвідношень для оплати праці всіх катего-
рій персоналу.
У першому випадку розробляють два підрозділи: тарифні
умови оплати праці робітників і схеми посадових окладів кері-
вників, професіоналів, фахівців і технічних службовців. Пер
ший підрозділ містить тарифні сітки для оплати праці робітни-
ків із певною кількістю розрядів, відповідних їм тарифних кое
фіцієнтів і тарифних ставок. Якщо на підприємстві має місце
диференційований підхід до оплати праці робітників,
обов’язково зазначають розміри диференціації тарифних ста-
вок робітників першого розряду за видами діяльності, умовами
праці, формами оплати праці тощо за умов використання єди-
них тарифних коефіцієнтів для всіх видів діяльності або наво-
дять усі види тарифних сіток,  якщо вони мають не лише різні
тарифні ставки робітників першого розряду, а й різні тарифні
коефіцієнти. У цьому підрозділі зазначають нормативні доку-
менти, на підставі яких проводиться тарифне нормування пра-
ці робітників, вказують випуски Довідників кваліфікаційних
характеристик професій працівників чи інші документи з тарифного
нормування праці.
Другий підрозділ містить схеми посадових окладів керівників,
професіоналів, фахівців і технічних службовців. У цьому розділі
в ієрархічному порядку наводять чинну на підприємстві номенк-
латуру посад і встановлені для кожної посади оклади чи вилки
(діапазони)  окладів.  Усі посади можуть бути згруповані в квалі-
фікаційні групи (грейди). За такого підходу наводять довідкові
дані щодо віднесення різних посад до тієї чи іншої кваліфікацій-
ної групи.
За умов використання вилкового підходу обов’язково треба
вказати чіткі правила підвищення й зниження посадових окладів
(кваліфікаційних коефіцієнтів) у межах вилок (діапазонів), уста-
новлених для певних посад чи кваліфікаційних груп (груп посад).
Розділ ІІІ. Преміювання за основні результати діяльності
У цьому розділі наводять положення про преміювання персо-
налу за основні результати діяльності. Останнє має містити такі
частини:
1. Вступна частина, в якій зазначається мета запровадження
преміювання. Приклади формулювання мети: підвищення проду-
ктивності праці, якості продукції, робіт, послуг, зниження витрат,
покращення використання обладнання, виробничих потужностей
тощо.
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2. Показники преміювання та найменування підрозділів,
професій і посад, котрі підлягають преміюванню за виконан-
ня/перевиконання зазначених показників.
3. Умови преміювання: основні та додаткові.
4. Розміри премій за виконання/перевиконання показників.
Можна навести шкалу розмірів премій.
5. Підстави для зниження розмірів чи позбавлення премій. Ця
частина може формулюватися як «Умови депреміювання». У ній
наведено перелік недоліків у роботі й відповідні розміри зниження
премій чи позбавлення їх.
6. Періодичність преміювання.
7. Підрозділ чи посадова особа, відповідальна за достовір-
ність обліку фактично досягнутих результатів і нарахованих роз-
мірів премій відповідно до розроблених положень.
Розділ ІV. Доплати і надбавки до тарифних ставок і посадо-
вих окладів
Цей розділ містить перелік доплат і надбавок до тарифних
ставок і посадових окладів та порядок установлення і виплати їх.
Розділ V. Одноразові премії та винагороди
У цьому розділі наводиться положення про одноразові заохо-
чення за непередбачені трудовими обов’язками види робіт, котрі
виконуються за спеціальними розпорядженнями чи з власної іні-
ціативи працівника. До таких премій належать:
― за сприяння винахідництву та раціоналізації, створення,
засвоєння та впровадження нової техніки і технології;
― за виконання важливих та особливо важливих завдань;
― уведення в дію в строк і достроково виробничих потужно-
стей та об’єктів будівництва, своєчасну поставку продукції на
експорт тощо.
Цей розділ може передбачати премії за перемогу в різних зма-
ганнях, конкурсах, оглядах тощо. Конкурси і змагання можуть
організовуватися за підрозділами, професіями, розв’язанням
окремих завдань.
У цьому розділі також наводять перелік виплат до ювілейних
дат, державних і професійних свят та інших подій.
Розділ VІ. Винагороди працівникам за підсумками роботи за
рік
Прийняті на підприємстві умови заохочення працівників за
підсумками роботи за рік можна виокремити у спеціальний роз-
діл або включити до розділу «Одноразові премії та винагороди».
Основні положення щодо заохочення працівників за підсумками
роботи за рік мають містити категорії працівників, на яких поши-
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рюються заохочення, правила визначення коштів для виплати,
показники й критерії їх розподілу між працівниками.
Розділ VІІ. Гарантійні та компенсаційні виплати працівни-
кам.
У цьому розділі зазначають виплати, пов’язані з відхиленнями
в порядку використання працівників упродовж робочого періоду:
― оплата праці при виготовленні продукції, що виявилася
браком не з вини працівника;
― оплата праці при невиконанні норм виробітку не з вини
працівника;
― оплата часу простою не з вини працівника;
― оплата праці при виконанні робіт різної кваліфікації;
― оплата праці при переведенні працівника на іншу постійну
нижче оплачувану роботу та при переміщенні;
― виплати у зв’язку зі службовими відрядженнями;
― виплати при переїзді на роботу до іншої місцевості;
― виплати за зношування інструментів, котрі належать пра-
цівникові, у разі використання їх у трудовій діяльності;
― оплата часу приймання зміни чи отриманням завдання пе-
ред зміною тощо.
Зазначені виплати мають відповідати передбаченим КЗпП
України мінімальним нормам, хоча й можуть перевищувати їх
відповідно до основних положень колективного договору. Окре-
мі виплати можуть не передбачатися трудовим законодавством, а
встановлюватися лише колективним договором, як-то: оплата ча-
су приймання зміни.
Розділ VІІІ. Особливі умови оплати праці окремих категорій
працівників
Цей розділ містить винятки із загальних правил оплати праці
для окремих категорій персоналу, виходячи з особливих обста-
вин. З-поміж останніх:
― особливості тарифікації праці працівників чи її відсутність;
―  дефіцит представників певних професійних груп на ринку
праці;
― особливості нормування праці;
― особливості оплати за умов вахтового методу організації
робіт тощо.
У розділі можна посилатися на те, що оплата праці окремих
категорій регламентується спеціальними положеннями.
Розділ ІХ. Інші умови оплати праці
У розділі зазначено умови оплати, що не увійшли до жодного
з наведених розділів. Це можуть бути такі питання:
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― терміни, періодичність і порядок виплати заробітної плати;
― перегляд та індексація розміру заробітної плати;
― порядок нарахування оплати за відпустку;
― терміни розрахунку при звільненні;
― вирішення трудових спорів з питань оплати праці тощо.
Одним із основних елементів організації заробітної плати є
багаторівневий механізм соціального партнерства, представлений
на підприємстві колективно-договірним регулюванням трудових
відносин.
Загальні правові засади щодо змісту угод і колективних дого-
ворів містяться у КЗпП України та Законі України «Про колекти-
вні договори і угоди». Угодою на державному рівні (генераль-
ною угодою) стосовно оплати праці регулюються такі норми, як
міжгалузеві співвідношення у сфері оплати праці; мінімальні со-
ціальні гарантії у сфері оплати праці; розмір прожиткового міні-
муму тощо. Повний перелік питань, що потребують врегулюван-
ня, виноситься на переговори й становить зміст генеральної
угоди, що визначається сторонами угоди в межах їхньої компете-
нції.
Змістом галузевої угоди є такі галузеві норми: мінімальні гаран-
тії заробітної плати відповідно до кваліфікації на основі єдиної та-
рифної сітки; мінімальні розміри доплат і надбавок з урахуван-
ням специфіки, умов праці окремих професійних груп і категорій
працівників галузі.
Угоди на регіональному рівні регулюють норми соціального
захисту найманих працівників підприємств, включаючи вищі по-
рівняно з генеральною угодою соціальні гарантії, пільги та ком-
пенсації.
Статтею 97 «Оплата праці на підприємствах, в установах і ор-
ганізаціях» КЗпП України передбачено, що системи оплати пра-
ці, норми праці, розцінки, тарифні сітки, ставки, схеми посадових
окладів, умови запровадження та розміри надбавок, доплат, пре-
мій, винагород, інших заохочувальних, компенсаційних і гаран-
тійних виплат встановлюються підприємствами, установами, орга-
нізаціями самостійно в колективному договорі із дотриманням
норм і гарантій, передбачених законодавством, генеральною, га-
лузевими та регіональними угодами. Якщо колективного догово-
ру на підприємстві не укладено, власник або уповноважений ним
орган зобов’язаний погодити ці питання з профспілковим орга-
ном, що представляє інтереси більшості працівників, а у разі його
відсутності — з іншим уповноваженим на представництво трудо-
вим колективом органом.
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Зміст колективного договору визначається сторонами в ме-
жах їхньої компетенції. Відповідно до ст. 13 КЗпП України і
ст. 7 Закону України «Про колективні договори і угоди» в колек-
тивному договорі мають визначатися взаємні зобов’язання сто-
рін щодо регулювання виробничих, трудових і соціально-
економічних відносин. Стосовно оплати праці та матеріально-
го заохочення колективний договір містить такі положення:
― системи, розміри заробітної плати;
― інші види трудових виплат: доплати, надбавки, премії то-
що;
― гарантії, компенсації, пільги;
― участь трудового колективу у формуванні, розподілі й ви-
користанні прибутку, якщо це передбачено статутом;
― забезпечення житлово-побутового, культурного, медично-
го обслуговування, організації оздоровлення і відпочинку пра-
цівників;
― встановлення міжкваліфікаційних (міжпосадових) співвід-
ношень в оплаті праці тощо.
Конкретні розміри тарифних ставок (окладів) і відрядних роз-
цінок робітникам, посадових окладів керівникам, професіоналам,
фахівцям і технічним службовцям, а також надбавок, доплат, пре-
мій і винагород встановлюються власником або уповноваженим
ним органом з урахуванням наведених вище вимог.
Зазначені напрями регулювання відносин між соціальними
партнерами на рівні підприємства є лише основними. За необхід-
ності сторони на власний розсуд можуть розширити коло питань,
що виносяться на переговори.
Згідно із ч. 4 ст. 97 КЗпП України власник або уповноваже-
ний ним орган чи фізична особа не має права в односторонньо-
му порядку приймати рішення з питань оплати праці, котрі по-
гіршують умови, встановлені законодавством, угодами,
колективними договорами.
Питання оплати праці обов’язково мають бути викладені в
індивідуальному трудовому договорі. Для працівника умови
оплати праці визначають необхідні для відтворення робочої
сили та задоволення потреб засоби. Можна виокремити два ва-
ріанта визначення умов оплати праці у трудовому договорі не-
залежно від терміну, на який його укладено:
― оплата праці працівника на загальних для всього трудового
колективу умовах;
― оплата праці працівника на індивідуальних умовах.
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Під останніми треба розуміти будь-які відхилення від загаль-
них умов оплати.
На більшості підприємств діють як загальні, так і індивідуалі-
зовані умови оплати праці. Масштаби їх можуть бути неоднако-
вими на різних підприємствах. Питання щодо умов оплати, на
яких працівник надає свою робочу силу (компетенції, людський
капітал), вирішується за спільною згодою працівника і роботода-
вця. Жоден із них не має права змусити іншу сторону прийняти
умови оплати, котрі не відповідають його інтересам.
Тема 13. Нематеріальна мотивація персоналу:
 сутність, форми, тенденції розвитку
Вивчення даної теми має на меті формування базових знань
про змістові характеристики нематеріальної мотивації трудової
діяльності, а також навички розроблення комплексних програм
активізації трудової діяльності персоналу на основі задіяння сучас-
них методів нематеріальної мотивації трудової діяльності.
Матеріали теми викладено в підручнику «Мотивація персона-
лу» [30, с.261—293].
У результаті опанування матеріалів теми студенти будуть:
1) розуміти:
ü соціально-економічне значення нематеріальних методів мо-
тивації персоналу;
ü роль інформованості персоналу та корпоративних стандар-
тів і правил поведінки у системі мотивації.
2) знати:
ü чинники трансформації мотивів і підвищення ролі немате-
ріальної мотивації;
ü призначення та основні складові програм гуманізації праці;
ü соціально-економічне значення і форми залучення праців-
ників до управління підприємством;
ü призначення та особливості використання різних немате-
ріальних методів мотивації: планування кар’єри, надання віль-
ного часу, програм інформованості персоналу та корпоративних
стандартів і правил поведінки.
3) уміти:
ü аналізувати ефективність нематеріальної мотивації трудової
діяльності в організації й проектувати заходи щодо її посилення;
ü розробляти програми гуманізації праці;
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ü обґрунтовувати доцільність використання різних форм за-
лучення працівників до управління підприємством;
ü розробляти програми службово-професійного зростання
працівників з метою посилення їхньої мотивації;
ü обґрунтовувати доцільність та розробляти основні поло-
ження застосування гнучких режимів праці і відпочинку в органі-
зації;
ü розробляти програми підвищення інформованості персона-
лу;
ü розробляти основні корпоративні стандарти й правила по-
ведінки персоналу з метою підвищення його лояльності та моти-
вації.
Однією з найтиповіших помилок сучасних керівників є ігно-
рування нематеріальних чинників мотивації. Безумовно, матері-
альна мотивація відіграє важливу роль в підвищенні трудової
активності персоналу, розробленні конкурентоспроможної ком-
пенсаційної політики та закріпленні компетентних фахівців на
підприємстві (за умов розроблення справедливої оплати праці
та забезпечення зв’язку «зусилля і результат — винагорода»).
Не менш важливе значення в управлінні персоналом та забезпе-
ченні позитивного HR-бренду роботодавця мають нематеріальні
чинники мотивації.
Треба мати на увазі, що нематеріальні методи мотивації є важли-
вими як для розвинених країн, так і для країн із низьким рівнем
конкурентоспроможності та низькими показниками людського роз-
витку. Щодо розвинених країн із високим рівнем доходів найманих
працівників типовою є ситуація, коли матеріальні чинники перес-
тають мотивувати працівників (теорія Мак-Клелланда). За таких
умов такі чинники, як досягнення успіху, визнання, повага, високий
рівень відповідальності, творчий характер праці, позитивне підкріп-
лення і зрештою можливість самореалізуватися стають вирішаль-
ними при виборі місця роботи, докладанні працівником необхідних
зусиль для досягнення результату і задоволення домінантних пот-
реб — потреб вищого рівня.
За умов соціально-економічної нестабільності, обмежених мож-
ливостей підвищення заробітної плати й розширення соціальної
складової компенсаційного пакета грамотне використання керівни-
цтвом нематеріальних чинників мотивації може стати ефективним
засобом управління персоналом, підвищення трудової активності,
формування стабільного кадрового складу та закріплення компетен-
тних фахівців у компанії.
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Нематеріальні чинники мотивації актуальні як для сфери ма-
лого бізнесу, де командна робота, згуртованість колективу, висо-
кий рівень довіри один до одного, визнання цінності кожного
члена команди є визначальними для досягнення поставлених ці-
лей, так і для великих компаній, в яких, крім конкурентоспромо-
жного компенсаційного пакета, важливе значення мають корпо-
ративна культура, відчуття причетності до компанії, справедливе
оцінювання персоналу, забезпечення рівних можливостей для
кар’єрного зростання і посадового просування, прозорість інфор-
мування про діяльність компанії тощо.
Серед методів нематеріальної мотивації, які набули поши-
рення у практиці, виокремимо такі:
― збагачення змістовності праці;
― удосконалення умов праці;
― демократизація управління та залучення персоналу до при-
йняття управлінських рішень;
― реалізація програм професійного розвитку персоналу;
― планування кар’єри;
― запровадження нетрадиційних форм організації робочого
часу;
― організація корпоративних заходів;
― проведення змагань і конкурсів, запровадження нагород;
― розроблення програм інформування про діяльність компа-
нії тощо.
Детальніше розглянемо окремі з них. З-поміж методів немате-
ріальної мотивації слід виокремити програми професійного роз-
витку персоналу. Хоча головною метою навчання є формування
і розвиток професійних, корпоративних і управлінських (для керів-
ників) компетенцій, воно може виступати значним мотиваційним
чинником, особливо для зорієнтованих на професійне зростання
людей.
Програми професійного розвитку можуть включати оплату
навчання у ВНЗ (здобуття першої і другої вищої освіти), аспіран-
турі та докторантурі, направлення на стажування до провідних
вітчизняних і зарубіжних фірм і компаній, організацію семінарів,
тренінгів, інші форми довгострокового і короткострокового під-
вищення кваліфікації. Провідні фірми і компанії, зорієнтовані на
навчання і розвиток персоналу, запроваджують систему управ-
ління, що ґрунтується на компетентнісному підході, створюють у
своїй структурі спеціальні підрозділи (департаменти чи служби
розвитку персоналу, «корпоративні університети» тощо), голо-
вною метою яких є розроблення програм безперервного навчан-
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ня. Такі фірми і компанії називають себе «організаціями, що на-
вчаються» (від рос.«самообучающаяся организация»).
Значного поширення у вітчизняній бізнес-практиці набула та-
ка форма навчання, як організація і проведення тренінгів. Треба
взяти до уваги умови, за яких тренінги можуть стати мотивацій-
ним чинником:
1. Тренінг є корисним і адресований тим, кому він справді
потрібен, і працівники це розуміють.
2. Працівники зацікавлені в отриманні корисної інформації.
3. Працівники усвідомлюють, що компанія серйозно ставить-
ся до їхнього навчання і розвитку, тому витрачає на це час і кош-
ти.
4. Участь у тренінгу «потрібно заслужити». Тренінг має роз-
цінюватися не як примусовий захід, а як заохочення.
5. Під час тренінгу проводять конкурси, учасники отримують
призи і нагороди.
6. За результатами тренінгу не вживають заходів покарання.
7. Учасникам тренінгу рекомендують, яким чином вони мо-
жуть досягнути більших успіхів.
8. Після тренінгу працівникам краще та цікавіше працювати.
Важливе місце в системі мотивації належить корпоративним
заходам. Організація і планування таких заходів залежить від кор
поративної культури організації, фінансових ресурсів і цілей їх
проведення. Необхідно пам’ятати правила, якими потрібно керу-
ватися під час планування конференцій, загальних зборів, корпо-
ративних свят, щоб досягти мотиваційного впливу:
1. На корпоративних заходах мають бути створені рівні умо-
ви для всіх працівників незалежно від їхньої посади.
2. Необхідно поінформувати працівників про умови прове-
дення корпоративних заходів (правила поведінки, стиль одягу
тощо).
3. До розроблення сценарію заходу та його підготовки доці-
льно залучити спеціальні агенції, професіоналів, особливо якщо
кількість учасників перевищує 30—40 осіб.
4. Під час організації заходів із виїздом за місто, коли керів-
ництво хоче поєднати робочі наради з відпочинком, необхідно
дотримуватися такого співвідношення робочого часу і часу, від-
веденого на відпочинок: 50 : 50 або 60 : 40. Більше зміщення часу
на користь роботи викликатиме розчарування й нерозуміння в
учасників.
Ефективним мотиваційним заходом є організація нагород.
Розробляючи програми нагород, треба враховувати особливості
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корпоративної культури, цінності та характеристики, які хоче
прищепити й розвивати керівництво підприємства. Під час роз-
роблення основних положень програми нагород необхідно від-
повісти на запитання:
1. За що нагороджувати?
Треба виокремити ті результати та/чи моделі поведінки, ко-
трі є значимими для організації. Якщо організація зацікавлена
у збільшенні обсягів продажу, нагороджувати треба працівни-
ків, які досягли кращих результатів у цій галузі. Якщо першо-
черговим завданням є розширення клієнтської бази, слід наго-
роджувати працівників, які залучили найбільшу кількість
клієнтів. Якщо керівництво хоче прищепити командний дух,
готовність прийти на допомогу колегам по роботі, нагороджу-
вати потрібно працівників, котрі отримали за результатами
опитування найвищий рейтинг у цій сфері.
2. Кого нагороджувати (які категорії працівників)?
Важливо, щоб усі категорії персоналу мали можливість отри-
мати нагороду. Організація конкурсів і нагород лише для праців-
ників однієї категорії (наприклад працівників відділу продажу) нега
тивно позначатиметься на соціально-психологічному кліматі й
мотивації персоналу. Отже, потрібно організувати конкурси в
різних номінаціях для різних категорій персоналу.
3. Скільки нагород видавати?
Суттєвим питанням є визначення оптимальної кількості на-
город. Якщо їх буде забагато, вони знецінюватимуться й не
справлятимуть значного мотиваційного впливу на роботу пра-
цівників. Якщо нагород дуже мало, це посилюватиме конкуре-
нцію. Працівники, котрі докладають значних зусиль для досяг-
нення результатів, але яким бракує досвіду і їхні професійні
компетенції не достатньо розвинені, не отримають нагороду,
що негативно позначатиметься на їхній мотивації. Фахівці у
галузі управління персоналом вважають, що оптимальне спів-
відношення між цінністю винагороди і позитивним підкріп-
ленням трудових зусиль і результатів можна забезпечити, якщо
за підсумками року отримають нагороди 10—15 % членів ко-
манди.
4. За якими критеріями обирати номінантів?
Критерії мають бути чітко сформульовані, зрозумілі й доведе-
ні до усіх працівників підприємства. У жодному разі їх не варто
змінювати впродовж періоду, за який визначатимуть номінантів
на нагороди.
107
5. Як організувати процедуру нагородження?
Потрібно пам’ятати: чим урочистішим є вручення нагород,
тим вони цінніші і тим більший мотиваційний вплив вони справ-
ляють. Вручення нагород доцільно приурочувати до певних кор-
поративних заходів: Нового року, Дня заснування компанії, що-
річних зборів за підсумками роботи за рік тощо.
6. Чим нагороджувати, якою має бути нагорода?
Нагорода має включати пам’ятний подарунок. Це може бути
диплом, кубок тощо, але обов’язково з іменним написом. Пи-
тання про нагородження цінними подарунками і грошовими
преміями вирішують, виходячи з фінансових можливостей під-
приємства. Треба мати на увазі, що цінний, але такий, що не має
користі для працівника подарунок може викликати розчару-
вання.
Отже, програми нагород сприятимуть досягненню двох осно-
вних цілей:
― підвищення мотивації працівників за рахунок позитивного
підкріплення;
― прищеплення цінностей, формування моделей поведінки,
котрі розвивають корпоративну культуру організації.
Важливе місце в мотиваційному механізмі працівників має
корпоративна культура.
Корпоративна (організаційна) культура — сукупність най-
важливіших базових положень які приймають члени організації,
і які втілюються в цінностях, стандартах, нормах і правилах.
Такі цінності, стандарти, норми, правила виступають своєрід-
ними орієнтирами для поведінки і дій членів організації. Цінні-
сні орієнтації передаються членам організації через символічні
засоби духовного й матеріального середовища організації.
Модель корпоративної культури подано на рис. 2.16. В основу
корпоративної культури покладено ідеї, погляди, цінності, які
поділяють усі члени організації. На базі цінностей формуються
стилі й моделі поведінки та спілкування.  Зовнішнім виявом кор-
поративної культури є традиції, символіка, корпоративні заходи.
Формування корпоративної культури є тривалим і складним
процесом, що містить такі етапи:
1. Визначення місії організації.
2. Визначення базових цінностей.
3. Розроблення стандартів поведінки членів організації на ос-
нові базових цінностей.
4. Опис традицій і символіки.
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Рис. 2.16. Модель корпоративної культури
В успішних компаніях корпоративна культура втілюється в
корпоративному кодексі (діловому кредо). Корпоративний кодекс
декларується у спеціальних документах, корпоративній пресі, на
сайті, у виступах керівництва, брошурах, рекламних проспектах,
на стендах у приміщеннях компанії, фірмових знаках тощо. Кор-
поративний кодекс вважається «обличчям» компанії. Він має ви-
різняти компанію серед інших, позитивно впливати на її імідж і
репутацію, бути привабливим для клієнтів, партнерів, сприяти
залученню компетентних кандидатів на вакантні посади та закрі-
пленню їх в організації. Формування і розвиток корпоративної
культури має сприяти ефективній роботі працівників, підви-
щенню їхньої відданості, мотивації та лояльності.




― корпоративні заходи, традиції, ритуали, корпоративна сим-
воліка;
― особливості взаємодії між керівниками і підлеглими, пра-
цівниками у середині підрозділу та з клієнтами компанії;
― порядок розв’язання конфліктів, поведінка працівників у
конфліктних ситуаціях;
― вимоги що стилю одягу тощо.
Треба мати на увазі, що корпоративна культура залежить від
сфери діяльності й специфіки бізнесу, форми власності підпри-
ємства, її розмірів. Наприклад, у фінансовій сфері вона традицій-
но чітко визначена й регламентована. На корпоративну культуру
впливають національні особливості.
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Наведемо приклади корпоративних кодексів відомих компа-
ній.
Кодекс правил спілкування і поведінки компанії IBM розробив
Дж. Вотсон-старший у період заснування компанії, втіливши у ньо-
му власні особисті цінності та ідеали. Пізніше ці правила відкоригу-
вав його син Т. Вотсон-молодший. Зараз ці правила сформульовані
просто і лаконічно:
ü Кожна людина заслуговує на увагу.
ü Кожен покупець має право на найкраще обслуговування,
яке тільки можливе.
ü Добиватися досконалості в усьому.
Розроблені для менеджерів компанії General Motors правила
передбачають такі положення:
ü Твоє завдання — реалізовувати загальну технічну політику
і вирішувати повсякденні проблеми.
ü Бути уважним до критики і пропозицій, навіть якщо вони
безпосередньо тобі нічого не дають.
ü Бути уважним до чужої думки, навіть якщо вона неправи-
льна.
ü Бути терпеливим.
ü Бути справедливим, особливо стосовно підлеглих.
ü Бути ввічливим.
ü Не робити зауважень підлеглому в присутності третьої особи.
ü Завжди дякувати підлеглому за хорошу роботу.
ü Не робити самому того, що можуть зробити підлеглі, за ви-
нятком тих випадків, коли це небезпечно для життя.
ü Делегувати завдання здібним підлеглим, оскільки це завжди
дає високі результати.
ü Якщо те, що роблять підлеглі, не суперечить твоїй думці,
давати їм свободу дій.
ü Не боятися, якщо підлеглі компетентніші за тебе, а пишати-
ся такими підлеглими.
ü Ніколи не використовувати свою владу доти, поки всі інші
засоби не використано.
ü Якщо твої розпорядження виявилися хибними, визнати
свою помилку.
ü З метою уникнення непорозумінь завжди намагатися давати
розпорядження в письмовому вигляді.
Основні принципи корпоративної культури компанії Coca-
Cola:
Місія. Ми, співробітники компанії Coca-Cola, будемо:
ü вгамовувати спрагу наших споживачів;
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ü налагоджувати партнерські відносини з нашими клієнтами;
ü гідно нагороджувати наших акціонерів;
ü сприяти поліпшенню життя в країнах, де ми працюємо.
Цінності. Ми, співробітники компанії Coca-Cola, керуємося у
своїй роботі такими цінностями:
Якість. Головне завдання нашого бізнесу — досягати високої
якості завжди й у всьому:  в продукції,  що виготовляється,  в об-
слуговуванні клієнтів, діяльності усіх підрозділів, у роботі на ри-
нку і з людьми.
Відданість. Докладати максимум зусиль для виконання своєї
роботи на найвищому професійному рівні.
Робота в команді. Використовуючи ресурси і досвід нашої
компанії, запроваджувати кращі методи роботи, підтримувати
своїх колег у досягненні цілей, поставлених як у межах країни,
так і перед усією компанією.
Чесність. Дотримуючись високих етичних стандартів, вести
наш бізнес відкрито і чесно.
Відповідальність. Бути особисто відповідальним перед своїми
колегами за виконання поставлених і узгоджених цілей та за-
вдань.
Люди. Зосередитися на створенні у компанії такої атмосфери,
за якої висококваліфікованим і мотивованим працівникам гаран-
туються: навчання, професійне зростання, цікава робота щодо
досягнення поставлених цілей і завдань, взаємоповага, гідна ви-
нагорода за працю та задоволення від досягнутих результатів1.
Тема 14. Технології проведення
мотиваційного моніторингу
Вивчення даної теми має на меті формування базових знань
про сутність і технологію проведення мотиваційного моніторин-
гу.
Матеріали теми викладено в підручнику «Мотивація персона-
лу» [30, с.64—68].
У результаті опанування матеріалів теми студенти будуть:
1) розуміти:
ü роль мотиваційного моніторингу у підвищенні ефективнос-
ті трудової діяльності.
1 Самоукина Н.В. Эффективная мотивация персонала при минимальных финансовых
затратах. — М. : Вершина, 2008. — С. 212—214.
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2) знати:
ü сутність мотиваційного моніторингу;
ü цілі, завдання, етапи і методи проведення мотиваційного
моніторингу;
ü технологію дослідження стратегії організації у сфері моти-
вації персоналу;
ü технології оцінювання мотиваційного потенціалу персона-
лу.
3) уміти:
ü організовувати проведення мотиваційного моніторингу та
аналізувати його результати;
ü визначати основні контури стратегії організації у сфері мо-
тивації персоналу;
ü оцінювати мотиваційний потенціал персоналу;
ü розробляти рекомендації щодо зміни стратегії, структури та
процедур мотивації персоналу.
Головною метою проведення мотиваційного моніторингу є
оцінювання ефективності чинної системи мотивації і розроблен-
ня рекомендацій щодо вдосконалення мотиваційної політики на
підприємстві.
Мотиваційний моніторинг проводять для розв’язання таких
завдань:
― установлення відповідності системи мотивації стратегії і
цілям підприємства;
― перевірка відповідності системи мотивації нормам вітчиз-
няного законодавства;
― визначення конкурентоспроможності мотиваційних захо-
дів;
― оцінювання мотиваційного потенціалу працівників, визна-
чення домінантних потреб і мотивів;
― установлення відповідності мотиваційних заходів домінан-
тним потребам і мотивам працівників;
― аналіз і оптимізація витрат на мотивацію персоналу;
― аналіз навичок керівників з мотивації персоналу та розроб-
лення програм навчання тощо.
Етапи організації й проведення мотиваційного моніторингу
подано на рис. 2.17.
Важливим етапом у проведенні мотиваційного моніторингу є
збирання та аналіз необхідної інформації. Для визначення конку-
рентоспроможності системи мотивації та її відповідності
стратегії і цілям підприємства й вітчизняному законодавству ре-
комендується скористатися такими методами:
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1. Постановка проблеми
2. Створення робочої групи,
призначення відповідальних осіб
3. Розроблення плану заходів




5. Аналіз зібраної інформації





Рис. 2.17. Етапи мотиваційного моніторингу
1. Аналіз документів. Основними джерелами інформації є
розпорядчі, нормативні й організаційні документи підприємства:
корпоративний кодекс, положення про оплату праці, колектив-
ний договір, правила внутрішнього трудового розпорядку, інші
положення, інструкції, розпорядження і накази. Важливим дже-
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релом інформації можуть бути різні види внутрішніх корпорати-
вних періодичних видань: журнали, брошури, листівки тощо. Як
окреме джерело інформації слід назвати внутрішній корпоратив-
ний сайт.
2. Опитування та анкетування керівників, компетентних
професіоналів і фахівців,  під час якого уточнюють методи та за-
ходи, що використовуються для мотивації працівників певних
структурних підрозділів і компанії загалом.
3. Використання оглядів заробітних плат і компенсаційних
пакетів.
З’ясувати домінантні потреби і мотиви персоналу можна та-
кими методами:
1. Аналіз біографічних даних
При підборі персоналу на етапі ознайомлення з резюме кан-
дидатів можна визначити ймовірні домінантні потреби і мотиви в
них.
Вік як чинник мотивації. Можна прогнозувати, що молоді
працівники віком від 16—17 до 22—23 років будуть у зацікавлені
засвоєнні нової інформації, набутті початкового професійного
досвіду. Працівників віком від 23-24 до 35 років мотивують умо-
ви, що сприяють їхньому професійному самоствердженню і зрос-
танню. Працівники третьої вікової групи (36—60 років) зацікав-
лені в отриманні (і причому чим старший вік, тим дедалі
більшою мірою) та збереженні певного посадового статусу, який
відповідає їхнім компетенціям. Працівники цієї вікової групи
особливо потребують позитивного ставлення з боку керівництва
та колег. Значним мотиваційним чинником для таких працівників
є соціальні пільги.
 Стать як чинник мотивації. Окремі фахівці у галузі управ-
ління персоналом як чинник мотивації виокремлюють стать. По-
при те,  що у професійній сфері він не відіграє провідної ролі,
можна спостерігати певні відмінності в мотивації чоловіків і жі-
нок. Наприклад, жінки середньої й старшої вікових груп частіше
зацікавлені в стабільності, позитивному соціально-психологічному
кліматі та нормальному, навіть гнучкому графіку роботи, чоло-
віки — в кар’єрному зростанні та значному компенсаційному
пакеті.
Освіта як чинник мотивації. Фахівці з вищою освітою будуть
зацікавлені в післядипломній освіті. Крім того, якщо працівник
регулярно підвищував кваліфікацію, його мотивуватиме надання




Тест — стандартизований, обмежений у часі метод дослі-
дження, призначений для з’ясування певних кількісних і якісних
характеристик особистості за допомогою запитань, завдань, си-
туацій тощо. Тест складається з набору окремих завдань, за ре-
зультатами виконання яких набирається певна кількість балів.
Для інтерпретації результатів розробляється шкала, котра поділя-
ється на певні відрізки.
Серед тестів, призначених для дослідження мотиваційної сфе-
ри, необхідно виокремити такі:
― Методика визначення ієрархії потреб А. Маслоу;
― Методика «Ціннісні орієнтації» М. Рокіча;
― Опитувальник професійних нахилів Йовайші;
― Опитувальник професійних переваг Голланда тощо.
При використанні тестів, призначених для з’ясування мотива-
ційної сфери працівників, треба пам’ятати, що ці тести є психо-
логічними методами дослідження особистості, тож фахівцям, ко-
трі не мають спеціальної підготовки та освіти, не рекомендується
використовувати їх на практиці.
3. Анкетування
Анкетування є найпоширенішим методом визначення мотива-
ційних настанов працівників. Анкетування може бути суцільним
(беруть участь всі працівники) і вибірковим (беруть участь пра-
цівники одного підрозділу чи однієї категорії); іменним, відкри-
тим (фіксується прізвище, ім’я, по батькові, посада працівника
тощо) та анонімним (прізвище, ім’я, по батькові працівника не
зазначають, при цьому окремі характеристики можуть фіксувати-
ся, наприклад, категорія, стать, вік, освіта тощо).
При підготовці до анкетування центральне місце посідає роз-
роблення анкети. Анкета є структурно-організованим набором
запитань, кожне з яких логічно пов’язане із головним завданням
опитування. Важливим при цьому є визначення обсягу, структу-
ри анкети та набору запитань, які мають бути включені до неї.
Щодо обсягу анкети: якщо в ній замало запитань, опитування бу-
де фрагментарним. Якщо ж запитань забагато,  працівники, від-
повідаючи на них, поспішатимуть, що негативно позначиться на
достовірності результатів опитування. Оптимальний обсяг анке-
ти — від 5—7 до 10—12 запитань.
4. Визначення мотивів і потреб під час інтерв’ю з кандидата-
ми на вакантні посади та управлінського спілкування.
1) Використання проективних запитань — побудова запитань
таким чином, щоби запропонувати людині оцінити не себе а лю-
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дей взагалі чи будь-який персонаж. Проективна методика ґрунту-
ється на тому, що людина схильна проектувати, переносити свій
досвід, пріоритети, цінності, настанови на інших людей. Прикла-
ди проективних запитань:
― Що стимулює людей до ефективної роботи?
― Що цінують люди в роботі?
― Чому людина обирає ту чи іншу професію?
2) Використання ситуаційного інтерв’ю — надання людині
можливості зробити вибір між різними чинниками або цінностя-
ми. Приклад ситуацій:
― Ви одночасно отримали дві пропозиції від роботодавців.
Якими будуть критерії Вашого вибору?
― Вам потрібно обрати між двома посадами:
а) у першому випадку — високий рівень заробітної плати без
можливості посадового просування; у другому — менший рівень
заробітної плати, але із перспективою підвищення на посаді;
б) у першому випадку — високий рівень заробітної плати,
проте нестабільна робота; у другому — менший рівень заробітної
плати, але стабільна робота;
в) у першому випадку — високий посадовий оклад без соціа-
льного пакета; у другому — менший посадовий оклад зі значним
соціальним пакетом тощо.
3) Використання методів психолінгвістичного аналізу —  ви-
значення психологічних особливостей людини, що формують
мотиваційну структуру особистості: типу референції (внутрішня,
зовнішня, змішана); мотиваційних тенденцій (прагнення досяг-
нень, уникнення невдач); орієнтації на процес чи результат.
Результати мотиваційного моніторингу можна використо-
вувати у різних сферах управління персоналом:
1. Для удосконалення чинної та розроблення нової системи
мотивації персоналу:
― адаптація чинної системи мотивації до змін, які відбува-
ються на ринку праці, з метою підвищення її конкурентоспромож
ності;
― забезпечення відповідності системи мотивації стратегіч-
ним цілям організації;
― застосування індивідуального підходу при розробленні мо-
тиваційних заходів відповідно до домінантних потреб працівни-
ків;
― розроблення програм навчання керівників навичкам ефек-
тивної мотивації працівників, позитивного підкріплення і забез-
печення зворотного зв’язку тощо.
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2. Для удосконалення окремих функцій управління персоналом:
― підвищення ефективності підбору, розстановки персоналу,
внутрішньоорганізаційних переміщень, формування робочих ко-
манд;
― розроблення програм навчання персоналу, індивідуальних
планів професійного розвитку;
― планування кар’єри та посадового просування;
― підвищення ефективності комунікацій в організації тощо.
117
3. Плани практичних занять
і методичні вказівки до їх виконання
3.1. Плани практичних занять
для студентів денної форми навчання
Тема 1. Мотивація персоналу як складова людського
капіталу і чинник людського розвитку (2 год.)
Практичне заняття 1
1. Питання для обговорення:
― Мотивація як складова людського капіталу і чинник люд-
ського розвитку.
― Мотивація персоналу як чинник ефективності трудової ді-
яльності та конкурентоспроможності організації на ринку.
― Мотивація персоналу як наука і сфера практичної діяль-
ності.
― Зміст та взаємозв’язок ключових категорій навчальної дис-
ципліни: «мотив», «інтерес», «стимул» і «стимулювання».
― Сучасні трактування сутності поняття «мотивація персона-
лу» та його складових.
― Внутрішня і зовнішня мотивації: співвідношення та від-
мінності між ними.
― Мотиваційний механізм управління трудовою поведінкою.
― Співвідношення мотивації та компетенцій працівників.
― Пріоритетність і конфліктність мотивів особистості.
― Фактори—мотиватори і фактори—демотиватори.
― Поняття неоматеріалістичної мотивації.
2. Дискусія на тему «Можливість повного задоволення по-
треб».
Тема 2. Прикладні аспекти
використання теорій мотивації (2 год.)
Практичне заняття 2
Питання для обговорення:
― Історичні аспекти становлення і розвитку теорії і практики
мотивації персоналу.
― Сутність основних змістових теорій мотивації персоналу:
теорії ієрархії потреб А. Маслоу, теорії К. Альдерфера, теорії
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двох факторів Ф. Герцберга, теорії набутих потреб Д. Мак —
Клелланда.
― Вплив сучасних змістових теорій мотивації на практику
управління.
― Процесуальні теорії мотивації персоналу: загальна хара-
ктеристика і внесок у розвиток теорії мотиваційного менедж-
менту.
― Характерні особливості й сутність основних процесуаль-
них теорій мотивації персоналу: теорії очікувань, теорії справед-
ливості, концепції партисипативного управління, моделі Порте-
ра-Лоулера, теорії досягнення поставлених цілей Е. Лока.
― Прикладні аспекти використання процесуальних теорій
мотивації в управлінні.
Тема 3. Трудові доходи персоналу:
склад, структура, чинники диференціації (4 год.)
Практичне заняття 3
1. Питання для обговорення:
― Сутність трудових доходів як економічної категорії.
― Стратегія і політика трудових доходів організації.
― Вплив політики трудових доходів на формування HR-
бренду роботодавця.
― Структура трудових доходів.
― Матеріальна винагорода: сутність, основні положення,
значення.
― Еволюція політики доходів і її вплив на стан матеріальної
мотивації.
― Взаємозв’язок заробітної плати і конкурентоспроможності
підприємства.
― Чинники диференціації трудових доходів.
― Методичні аспекти оцінювання стану матеріальної моти-
вації в організації.
― Основні напрями посилення матеріальної мотивації персо-
налу.
2. Оцінювання диференціації доходів в організації за такими
даними.
Дані щодо річної заробітної плати працівників організації:
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1) 26563 грн (ж., 54 р.)
2) 69506 грн (ч., 47 р.)
3) 13021 грн (ж., 24 р.)
4) 55731 грн (ч., 46 р.)
5) 24351 грн (ж., 35 р.)
6) 63735 грн (ж., 52 р.)
7) 16751 грн (ч., 25 р.)
8) 13533 грн (ж., 36 р.)
9) 59685 грн (ч., 58 р.)
10) 49841 грн (ч., 57 р.)
11) 72638 грн (ч., 49 р.)
12) 17901 грн (ж., 21 р.)
13) 50848 грн (ж., 52 р.)
14) 70856 грн (ч., 45 р.)
15) 31236 грн (ж., 44 р.)
16) 15935 грн (ж., 27 р.)
17) 41354 грн (ж., 41 р.)
18) 29241 грн (ж, 65 р.)
19) 15831 грн (ж, 28 р.)
20) 39653 грн (ж., 38 р.)
21) 11531 грн (ж., 29 р.)
22) 30453 грн (ч., 64 р.)
23) 10865 грн (ч., 42 р.)
24) 49053 грн (ч., 55 р.)
25) 11955 грн (ч., 21 р.)
26) 33459 грн (ж., 48 р.)
27) 11431 грн (ж., 18 р.)
28) 28653 грн (ж., 66 р.)
29) 18754 грн (ж., 28 р.)
30) 25451 грн (ж., 34 р.)
31) 68453 грн (ч., 43 р.)
32) 22603 грн (ж., 53 р.)
33) 69605 грн (ч., 62 р.)
34) 61835 грн (ж., 52 р.)
35) 20453 грн (ж., 41 р.)
36) 62965 грн (ч., 42 р.)
37) 21351 грн (ж., 33 р.)
38) 27431 грн (ч., 58 р.)
39) 70735 грн (ч., 57 р.)
40) 20201 грн (ч., 32 р.)
41) 19635 грн (ж., 51 р.)
42) 14699 грн (ч., 19 р.)
43) 17935 грн (ж., 59 р.)
44) 33531 грн (ч., 39 р.)
45) 54893 грн (ж., 47 р.)
46) 16831 грн (ж., 33 р.)
47) 11205 грн (ж., 22 р.)
48) 18631 грн (ч., 31 р.)
49) 14751 грн (ж., 37 р.)
50) 12231 грн (ж., 19 р.)
51) 11831 грн (ж., 18 р.)
52) 22633 грн (ж., 61 р.)
Для оцінювання диференціації доходів в організації:
1) Розрахувати децильний коефіцієнт.
2) Побудувати криву Лоренца.
3) Розрахувати індекси концентрації доходів: співвідношення
доходів різних вікових груп та різних за статтю працівників.
Практичне заняття 4
1. Презентації самостійно підготовленої студентами аналітич-




Тема тренінгу: Аналіз рівня та динаміки заробітної плати на
прикладі віртуального підприємства.
Мета тренінгу: Сформувати навички аналізу стану матеріаль-
ної мотивації в організації.
Завдання тренінгу:
― Ознайомитися з методикою аналізу рівня і динаміки заробіт-
ної плати в організації.
― Навчитися аналізувати динаміку номінальної і реальної за-
робітної плати в організації.
― Сформувати навички порівняння номінальної заробіт-
ної плати в організації з аналогічними показниками за регіо-
ном, галуззю, економікою загалом та соціальними індикато-
рами.
― Навчитися аналізувати темпи зростання заробітної плати
порівняно з показниками, які характеризують результати госпо-
дарської діяльності підприємства.
― Сформувати навички виявлення негативних тенденцій в
оплаті праці та розроблення пропозицій щодо посилення мотива-
ції працівників за результатами аналізу.
Основні етапи дослідження:
1) Проаналізувати номінальну заробітну плату працівників та
її динаміку.
2) Проаналізувати реальну заробітну плату працівників та її
динаміку.
3) Порівняти динаміку номінальної і реальної заробітної пла-
ти в організації з аналогічними показниками за регіоном, галуз-
зю, економікою загалом.
4) Порівняти номінальну заробітну плату з такими соціальни-
ми індикаторами, як прожитковий мінімум і мінімальна заробітна
плата.
5) Визначити співвідношення показників номінальної, реаль
ної заробітної плати і показників, які характеризують резуль-
тати виробничої діяльності: частка заробітної плати в собівар-
тості продукції1, співвідношення темпів зростання продуктив-
ності праці та середньої заробітної плати.
6) Зробити висновки щодо ефективності матеріальної мотива-
ції в організації та розробити пропозиції щодо її посилення.
1 Для порівняння: у собівартості продукції частка на оплату праці загалом в еконо-
міці України становить близько 13—14 %, тоді як у більшості країн Європейського сою-




Підприємство — ВАТ «Агротехніка».
Галузь — виробництво машин та устаткування.
2.
Таблиця 3.1
ОСНОВНІ ПОКАЗНИКИ ДІЯЛЬНОСТІ ВАТ «АГРОТЕХНІКА»
 ВПРОДОВЖ 2006—2008 РОКІВ
Показники 2006 р. 2007 р. 2008 р.
1. Товарна продукція, тис.
грн 62267,5 67196,6 80636,5
2. Реалізована продукція,
тис. грн 61003,2 67151,3 79786,3
3. Витрати виробництва,
тис. грн 59400,0 65963,8 66121,0
4. Прибуток балансовий,
тис. грн 1603,2 1187,5 13665,3
5.Промислово-виробничий
персонал, осіб 1591 1562 1573
3.
Таблиця 3.2
ДИНАМІКА СЕРЕДНЬОМІСЯЧНОЇ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ ОДНОГО ШТАТНО-
ГО ПРАЦІВНИКА НА ПІДПРИЄМСТВІ, ЗАГАЛОМ ПО ЕКОНОМІЦІ УКРАЇНИ,
ЗА ГАЛУЗЗЮ, ЗА ПІДПРИЄМСТВАМИ ГАЛУЗІ, РОЗТАШОВАНИМИ В РЕГІО-
НІ, УПРОДОВЖ 2006—2008 РОКІВ.
(грн)
Порівнювані позиції 2006 р. 2007 р. 2008 р.
1. На ВАТ «Агротехніка» 872 959 1286
2. Загалом по економіці 1041 1351 1806
3. За галуззю: виробництво машин
та устаткування 1068 1380 1790
4. За підприємствами галузі, розта-
шованими в регіоні (Харківська
обл.)
955 1291 1609
4. Індекс цін (інфляції) у 2006 році в Україні становив 1,09;
у 2007 р. — 1,13;




СЕРЕДНЬОМІСЯЧНА ЗАРОБІТНА ПЛАТА ОДНОГО ШТАТНОГО ПРА-
ЦІВНИКА ВАТ «АГРОТЕХНІКА» У 2008 РОЦІ ТА ЗНАЧЕННЯ ДЕЯКИХ СОЦІ-
АЛЬНИХ СТАНДАРТІВ
Показники Значення
1. Середньомісячна заробітна пла-














2. Прожитковий мінімум у розра-
хунку на працездатну особу, грн,
у тому числі:
2.1. У загалом по країні,
станом на 1.01.2008 року
2.2. За регіоном (Харківська обл.)
станом на 1.01.2008 року
633
617
3. Мінімальна заробітна плата як
державна гарантія станом на
1.01.2008 року, грн. 515
4. Кількість прожиткових мініму-
мів у середній заробітній платі за
європейськими стандартами не менше двох
Тема 4. Формування компенсаційного пакета
 різних категорій персоналу (2 год.)
Практичне заняття 5
Питання для обговорення:
― Поняття компенсації та компенсаційної політики органі-
зації.
― Основні цілі компенсаційної політики.
― Чинники, що впливають на компенсаційну політику орга-
нізації.
― Структура компенсаційного пакета.
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― Технологія розроблення компенсаційного пакета.
― Особливості формування компенсаційного пакета різних
категорій персоналу.
Тема 5. Заробітна плата: організаційний механізм
 формування, оптимізація структури (6 год.)
Практичне заняття 6
1. Питання для обговорення:
― Економічні закони, що регулюють розподільні відносини в
ринковій економіці.
― Заробітна плата як ціна робочої сили і основна форма до-
ходу найманих працівників.
― Організація заробітної плати та її вплив на мотивацію пер-
соналу.
― Взаємозв’язок елементів організації заробітної плати із моти-
вацією трудової діяльності.
2. Презентації самостійно підготовлених студентами аналіти-
чних доповідей:
· «Оцінювання ефективності сучасної державної політики у
сфері оплати праці»;
· «Напрями посилення ролі держави в регулюванні оплати
праці»;
· «Сучасний стан договірного регулювання оплати праці в
Україні».
Практичне заняття 7
1. Питання для обговорення:
― Структура заробітної плати відповідно до Інструкції зі ста-
тистики заробітної плати.
― Організаційно-економічний механізм забезпечення опти-
мальних співвідношень у рівнях і структурі заробітної плати.
2. Тренінг.
Тема тренінгу: Аналіз структури заробітної плати та дохо-
дів домогосподарств, у яких проживають працівники, з точки
зору впливу їх на мотивацію на прикладі віртуального підприє
мства1.
Мета тренінгу:  Сформувати навички аналізу структури за-
робітної плати та доходів домогосподарств.
1 Див. практичне заняття № 4.
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Завдання тренінгу:
― Ознайомитися з Інструкцією зі статистики заробітної плати
(додаток А).
― Навчитися визначити фонд основної, додаткової заробітної
плати, інші заохочувальні та компенсаційні виплати за звітний
період.
― Сформувати навички аналізу структури заробітної плати та
її динаміки в організації.
― Навчитися аналізувати структуру доходів домогосподарств
і робити висновки щодо її впливу на мотивацію працівників.
― Закріпити навички виявлення негативних тенденцій в
оплаті праці та розроблення пропозицій щодо посилення мотива-
ції працівників за результатами аналізу.
Основні етапи дослідження:
1) Визначити фонд основної, додаткової заробітної плати,
інші заохочувальні та компенсаційні виплати за звітний період
відповідно до Інструкції зі статистики заробітної плати.
2) Проаналізувати структуру заробітної плати та її динаміку
на підприємстві, виявити негативні тенденції.
3) Розробити пропозиції щодо оптимізації структури заробіт-
ної плати з метою підвищення мотиваційного потенціалу її основ
них складових.
4) Проаналізувати структуру доходів домогосподарств, у
яких проживають працівники, виявити негативні тенденції і зро-
бити висновки щодо впливу структури доходів на мотивацію
працівників.
Вихідні дані
1.Розміри доходу (винагороди) працівників ВАТ «Агротехні-
ка» у 2008 році за статтями (видами) відповідно до Інструкції зі
статистики заробітної плати:
— Винагороди за виконану роботу відповідно до встановле-
них норм праці за тарифними ставками (окладами), відрядними
розцінками робітників та посадовими окладами керівників, про-
фесіоналів, фахівців і технічних службовців — 11570,4 тис. грн.
— Оплата роботи в надурочний час і у святкові та неробочі
дні, у розмірах та за розцінками, встановленими чинним законо-
давством, — 132,5 тис. грн.
— Оплата при переведенні працівника на нижче оплачувану
роботу у випадках і розмірах, передбачених чинним законодав-
ством, а також при невиконанні норм виробітку та виготовленні
продукції, що виявилася браком, не з вини працівника, —
2118,0 тис. грн.
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— Оплата праці за час перебування у відрядженні (не вклю-
чає відшкодування витрат у зв’язку з відрядженням: добових,
вартості проїзду, витрат на наймання житлового приміщення) —
44,5 тис. грн.
— Витрати на відрядження: добові (у повному обсязі), вар-
тість проїзду, витрати на наймання житлового приміщення —
43,1 тис. грн.
— Оплата перших п’яти днів тимчасової непрацездатності за ра-
хунок коштів підприємства, установи, організації — 84,8 тис. грн.
— Премії та винагороди, у тому числі за вислугу років, що
мають систематичний характер, незалежно від джерел фінан-
сування (крім сум, указаних у п.3.2) — 4753,5 тис. грн.
— Одноразова допомога працівникам, які виходять на пенсію,
згідно із чинним законодавством та колективними договорами
(включно з грошовою допомогою державним службовцям та науко-
вим (науково—педагогічним) працівникам) — 43,7 тис. грн.
— Матеріальна допомога разового характеру, що надається
підприємством окремим працівникам у зв’язку з сімейними
обставинами, на оплату лікування, оздоровлення дітей, похо-
вання — 72,4 тис. грн.
— Внески підприємств на загальообов’язкове державне соціа-
льне страхування — 4370,8 тис. грн.
— Суми виплат, пов’язаних з індексацією заробітної плати
працівників, — 515,5 тис. грн.
― Виплати соціального характеру в грошовій і натуральній
формі:
· оплата за утримання дітей працівників у дошкільних закла-
дах — 315,7 тис. грн;
· вартість путівок працівникам та членам їхніх сімей на лікуван-
ня та відпочинок, екскурсії або суми компенсацій, видані замість пу-
тівок за рахунок коштів підприємства (крім випадків, указаних у
п. 4.2) — 626,9 тис. грн.
— Оплата за невідпрацьований час:
· оплата додаткових відпусток у зв’язку з навчанням та твор-
чих відпусток — 18,9 тис. грн;
· оплата додаткових відпусток, що надаються відповідно до За-
кону України «Про статус і соціальний захист громадян, які постра-
ждали внаслідок Чорнобильської катастрофи», — 13,5 тис. грн;
· оплата працівникам, які залучаються до виконання держав-
них або громадських обов’язків, якщо вони виконуються в робо-
чий час — 12,4 тис. грн;
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· оплата працівникам—донорам днів обстеження, здавання
крові та відпочинку, що надаються після кожного дня здавання
крові, або днів, приєднаних за бажанням працівника до щорічної
відпустки — 2,8 тис. грн;
· оплата, що зберігається за працівником, який підлягає ме-
дичному огляду, за основним місцем роботи за час перебування в
медичному закладі на обстеженні — 8,2 тис. грн;
· оплата простоїв не з вини працівника — 293,2 тис. грн.
— Вартість виданого згідно з чинними нормами спецодягу,
спецвзуття та інших засобів індивідуального захисту, мийних та
знешкоджувальних засобів, молока та лікувально-профілактич-
ного харчування або відшкодування витрат працівникам за прид-
бання ними спецодягу та інших засобів індивідуального захисту
в разі невидачі їх адміністрацією — 384,5 тис. грн.
— Надбавки та доплати до тарифних ставок (окладів, поса-
дових окладів) у розмірах, передбачених чинним законодав-
ством:
· суміщення професій (посад) — 286,9 тис. грн.
· розширення зони обслуговування або збільшення обсягу
робіт — 250,6 тис. грн;
· роботу у важких і шкідливих та особливо важких і особливо
шкідливих умовах праці — 462,3 тис. грн;
· інтенсивність праці — 350,9 тис. грн;
· роботу в нічний час — 125,4 тис. грн;
· керівництво бригадою — 238,2 тис. грн;
· високу професійну майстерність — 413,5 тис. грн;
· класність водіям (машиністам) транспортних засобів —
137,8 тис. грн.
— Винагороди та заохочення, що здійснюються раз на рік або
мають одноразовий характер:
· винагороди за підсумками роботи за рік, щорічні винагоро-
ди за вислугу років (стаж роботи) — 942,9 тис. грн;
· премії за виконання важливих та особливо важливих зав-
дань — 277,4 тис. грн;
· одноразові заохочення, не пов’язані з конкретними резуль-
татами праці (наприклад, до ювілейних та пам’ятних дат, як у
грошовій, так і в натуральній формі) — 362,5 тис. грн.
— Допомоги та інші виплати, що здійснюються за рахунок
коштів фондів державного соціального страхування:
· допомога з тимчасової непрацездатності — 250,9 тис. грн;
· допомога з вагітності та пологів — 87,4 тис. грн;
· допомога при народженні дитини — 42,3 тис. грн;
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· допомога по догляду за дитиною до досягнення нею триріч-
ного віку — 41,7 тис. грн;
· допомога на поховання — 29,0 тис. грн;
— Вартість подарунків до свят і квитків на видовищні заходи
для дітей працівників — 92,5 тис. грн;
— Витрати на підготовку та перепідготовку кадрів (крім ви-
трат на заробітну плату, зазначених у п. 2.12):
· витрати на оплату навчання працівників у вищих навчаль-
них закладах та установах підвищення кваліфікації, професійної
підготовки та перепідготовки кадрів — 56,1 тис. грн;
— Доходи за акціями та інші доходи від участі працівників у вла-
сності підприємства (дивіденди, відсотки, виплати за паями), а також




ПРАЦІВНИКІВ ВАТ «АГРОТЕХНІКА» ЗА 2006—2007 РОКИ
(тис. грн)
Показники 2006 р. 2007 р.
Річний фонд заробітної плати, 16648,2 17975,5
Фонд основної заробітної плати 9156,5 91674,71
Фонд додаткової заробітної плати 5327,4 61117,28
Інші заохочувальні та компенсаційні виплати 2164,3 26963,01
Інші виплати, що не належать до фонду оплати
праці 5721,1 61726,01
3. Структура доходів у бюджетах домогосподарств,  у яких
проживають працівники ВАТ «Агротехніка».
З метою визначення структури доходів у бюджетах домогоспо-
дарств було проведено соціологічне опитування персоналу ВАТ
«Агротехніка». В опитуванні брали участь працівники різних кате-
горій, професійних, кваліфікаційних, освітніх, вікових та статевих
груп. Результати опитування подано у табл. 3.5.
128
Таблиця 3.5
СТРУКТУРА ДОХОДІВ У БЮДЖЕТАХ ДОМОГОСПОДАРСТВ










Оплата праці 59,3 52,8 49,9 51,3
Доходи від підприємни-
цької діяльності 2,1 1,7 0,2 0,6
Доходи від операцій з
нерухомістю та цінними
паперами




3,2 6,8 9,5 8,4
Пенсії 18,5 15,3 16,5 16,4
Інші соціальні трансфер-
ти 1,7 1,8 2,3 2,2
Грошова допомога від
родичів і знайомих 1,9 4,2 3,5 3,5
Доходи від продажу вла-




11,2 15,3 17,2 16,3
Інші надходження 1,3 1,7 0,8 1,0
Разом 100,0 100,0 100,0 100,0
Практичне заняття 8
1. Питання для обговорення:
― Системи заробітної плати як інтегрований елемент оплати
праці.
― Роль систем оплати праці в посиленні мотивації трудової
діяльності.
― Класифікація систем заробітної плати.
― Умови ефективного застосування систем заробітної плати.
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― Мотиваційна роль нормування праці та основні шляхи йо-
го вдосконалення.
2. Виступ студентів із доповідями за темами:
· «Досвід вітчизняних і зарубіжних фірм і компаній щодо
застосування різних систем оплати праці»;
·  «Зарубіжний і вітчизняний досвід індивідуалізації заробі-
тної плати на підставі оцінювання конкретних заслуг працівни-
ків».
Тема 6. Проектування основної частини заробітної плати
 за різних підходів до її побудови.
Технологія оцінювання посад і
формування грейдів (8 год.)
Практичне заняття 9
1. Питання для обговорення:
― Підходи що проектування основної заробітної плати.
― Характеристика елементів тарифної моделі оплати праці.
― Удосконалення тарифних умов оплати праці керівників,
професіоналів, фахівців і робітників за традиційного підходу до
їх побудови.
― Сутність і переваги моделі гнучкого тарифу.
― Безтарифна (пайова) модель оплати праці: сфера застосу-
вання, переваги.
― Сутність і переваги «вилкової» моделі оплати праці та
«плаваючих окладів».
― Методологія побудови, переваги і мотиваційна роль єдиної
тарифної сітки для оплати праці всіх категорій персоналу.
2. Розв’язання задач щодо визначення розмірів тарифних ста-
вок першого розряду для оплати праці робітників.
2.1. Визначити розміри годинних тарифних ставок першого
розряду, диференційованих за формами оплати праці та за трьома
професійними групами, якщо:
― середня заробітна плата робітників підприємства за жов-
тень року, що передує укладанню колективного договору, стано-
вить 2078 грн;
― середній тарифний розряд робітників на підприємстві — 3,
якому відповідає тарифний коефіцієнт 1,32;
― частка тарифу в середній заробітній платі становить 70 %;
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― середньомісячний фонд робочого часу — 170 год.;
― тарифні ставки робітників з відрядною оплатою праці пере-
вищують тарифні ставки робітників з почасовою оплатою праці
на 7 %;
― перша група тарифних ставок перевищує другу й третю
відповідно на 8 % і 21 %.
2.2. Визначити розміри годинних тарифних ставок першого
розряду, диференційованих за формами оплати праці та за трьома
професійними групами, якщо:
― середня заробітна плата робітників підприємства за жов-
тень року, що передує укладанню колективного договору, стано-
вить 2269 грн;
― середній тарифний розряд робітників на підприємстві — 3,
якому відповідає тарифний коефіцієнт 1,3;
― частка тарифу в середній заробітній платі становить 75 %;
― середньомісячний фонд робочого часу — 168 год.;
― тарифні ставки робітників з відрядною оплатою праці пере-
вищують тарифні ставки робітників із почасовою оплатою праці
на 7 %;
― перша група тарифних ставок перевищує другу й третю
відповідно на 8 % і 21 %.
3. Розроблення пропозицій щодо вдосконалення тарифних
умов оплати праці.
3.1. Провести аналіз тарифної сітки з точки зору виконання
нею відтворювальної та мотиваційної функцій.
Таблиця 3.6
МІСЯЧНІ ТАРИФНІ СТАВКИ РОБІТНИКІВ
(грн)
Розряди




578,21 670,71 832,62 994,52 1087,02 1156,40
3.2. На підприємстві спостерігається дефіцит висококваліфі-
кованих робітників (5 і 6 розрядів). Розробити пропозиції щодо




МІСЯЧНІ ТАРИФНІ СТАВКИ РОБІТНИКІВ
(грн)
Розряди




731,56 991,47 1177,39 1332,31 1404,60 1463,12
3.3. На підприємстві спостерігається дефіцит малокваліфікова-
них робітників. Розробити пропозиції щодо вдосконалення тариф-
ної сітки з метою стримання плинності малокваліфікованих робіт-
ників.
Таблиця 3.8
МІСЯЧНІ ТАРИФНІ СТАВКИ РОБІТНИКІВ
(грн)
Розряди




716,35 795,16 895,44 1031,55 1210,63 1432,70
4. Розв’язання задач щодо нарахування заробітної плати за
«вилковою» моделлю і «плаваючими окладами».
4.1. Нарахувати заробітну плату лінійним керівникам (змінним
майстрам) за «вилковою» моделлю оплати праці. Вилка місячних
посадових окладів дорівнює 950—1425 грн. Вихідні дано подано у
табл. 3.9.
4.2. У вересні 2008 року фірма «Укртекстиль» уклала з генераль-
ним директором контракт, в якому передбачено розмір базового по-
садового окладу на рівні 10 000 грн. Контрактом передбачено також
нормативи збільшення (зменшення) посадового окладу залежно від
рівня рентабельності:
збільшення (зменшення) рівня рентабельно-




до 5 % 2 %
5—10 % 5 %
10—15 % 10 %




ВИХІДНІ ДАНІ ДЛЯ НАРАХУВАННЯ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ ЗМІННИМ МАЙСТРАМ124
Виконання місячного зав-
























Воловець А.В. 110,4 0,12 98,2 0,04 — — — —
Зозуля І.К. 104,8 0,06 96,0 — 4 -0,06 1 -0,04
Корнієнко В.О. 98,7 -0,02 97,1 0,02 — — 1 -0,04
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Визначити розмір посадового окладу генерального директо-
ра у квітні 2009 р., якщо рівень рентабельності порівняно із
попереднім місяцем: у жовтні 2008 р. збільшився на 4,9 %; у
листопаді 2008 р. збільшився на 8,3 %; у грудні 2008 р. збіль-
шився на 11,5 %; у січні 2009 р. зменшився на 10,7 %; у люто-
му 2009 р. зменшився на 5,6 %; у березні 2009 р. збільшився на
10,3 %.
4.3. У січні 2008 року фірма «Автосервіс» уклала з генераль-
ним директором контракт, у якому передбачено розмір базового
посадового окладу на рівні 8000 грн. Контрактом передбачено
також нормативи збільшення (зменшення) посадового окладу за-
лежно від зростання (зниження) прибутку:
зростання (зниження)




за кожен 1 % зростання (зниження)
до 10 % включно 2,0 %
від 10 % до 20 % включно 4,0 %
понад 20 % 8,0 %
Визначити розмір посадового окладу генерального директора
у вересні 2009 року, якщо прибуток порівняно із попереднім мі-
сяцем: у лютому зменшився на 5,5 %; у березні зменшився на 3,4
%; у квітні збільшився на 1,8 %; у травні збільшився на 6,3 %; у
червні збільшився на 9,3 %; у липні збільшився на 10,5 %; у сер-
пні збільшився на 8,9 %.
Практичне заняття 10
Тренінг.
Тема тренінгу: Аналіз тарифних умов оплати праці та розро-
блення пропозицій щодо їх удосконалення на прикладі віртуаль-
ного підприємства1.
Мета тренінгу: Сформувати навички з розроблення тарифних
умов оплати праці.
Завдання тренінгу:
― Сформувати навички аналізу тарифних умов оплати праці.
― Навчитися обґрунтовувати вибір того чи іншого підходу до
проектування основної заробітної плати.
1 Див. практичні заняття № 4, 7.
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― Сформувати навички з розроблення тарифних сіток, вихо-
дячи з фінансових можливостей підприємства.
― Сформувати навички з розроблення схеми посадових окла-
дів для оплати праці керівників, професіоналів, фахівців і техніч-
них службовців.
― Закріпити навички виявлення негативних тенденцій в
оплаті праці та розроблення пропозицій щодо посилення мотива-
ції працівників за результатами аналізу.
Основні етапи дослідження:
1) Проаналізувати тарифні умови оплати праці на підприємс-
тві, оцінити їх мотиваційний потенціал та виявити негативні тен-
денції.
2) Обґрунтувати доцільність чи недоцільність запровадження
інших підходів до проектування заробітної плати (моделі гнучко-
го тарифу, «вилкової» моделі, ЄТС тощо).
3) Розробити нові тарифні сітки для оплати праці робітників з
урахуванням фінансового стану на підприємстві.
4) Розробити нову схему посадових окладів для оплати праці
керівників, професіоналів, фахівців і технічних службовців.
Вихідні дані
Тарифні умови на ВАТ «Агротехніка» містять тарифні сітки
для оплати праці робітників і схему посадових окладів для опла-
ти праці керівників, професіоналів, фахівців і технічних службо-
вців.
Місячна тарифна ставка робітників першого розряду дорівнює
582,7 грн для 40-годинного робочого тижня.
Середньомісячний фонд робочого часу дорівнює 169,2 год.
Таблиця 3.10
ГОДИННІ ТАРИФНІ СТАВКИ НА РОБОТАХ ІЗ НОРМАЛЬНИМИ
УМОВАМИ ПРАЦІ1
Розряди
1 2 3 4 5 6
Тарифні коефіцієнти 1,0 1,21 1,46 1,71 1,87 2,0
1 Тарифні ставки першого розряду диференціюються за формами оплати праці та за
окремими професійними групами. Тарифні ставки для робітників із відрядною оплатою
на 7% перевищують тарифні ставки робітників відповідного розряду та професійної
групи із почасовою оплатою. Тарифні ставки робітників першої професійної групи пере-
вищують тарифні ставки робітників другої та третьої груп відповідно на 8 та 21%.
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Перша група ставок: слюсарі-інструментальники і верстат-
ники широкого профілю, які працюють з універсальним устат-
куванням інструментальних та інших цехів з підготовки вироб-
ництва на виготовленні особливо точних, відповідальних і
складних прес-форм, штампів, приладдя, інструментів, приладів
і обладнання; верстатники на унікальному обладнанні, які виго-
товляють особливо складну продукцію; слюсарі-ремонтники,
електромонтери та налагоджувальники, які ремонтують, нала-
годжують та обслуговують особливо складне й унікальне обла-
днання:
   (грн)
Відрядна 4,45 5,39 6,50 7,62 8,33 8,91Форма
оплати Почасова 4,16 5,04 6,08 7,12 7,78 8,32
Друга група ставок: верстатники з обробки металу та інших
матеріалів різанням на металообробних верстатах; роботи з хо-
лодного штампування металу та інших матеріалів; роботи з ви-
готовлення та ремонту інструменту й технологічної оснастки:
(грн)
Відрядна 4,10 4,96 5,98 7,01 7,66 8,19Форма
оплати Почасова 3,83 4,63 5,59 6,55 7,16 7,66
Третя група ставок: інші роботи:
(грн)
Відрядна 3,68 4,45 5,37 6,29 6,88 7,36Форма
оплати Почасова 3,44 4,16 5,02 5,88 6,43 6,88
Таблиця 3.11
СХЕМА ПОСАДОВИХ ОКЛАДІВ КЕРІВНИКІВ, ПРОФЕСІОНАЛІВ,
 ФАХІВЦІВ І ТЕХНІЧНИХ СЛУЖБОВЦІВ
№
з/п




1 Генеральний директор за контрактом










3 Заступники директора з: еконо-міки, виробництва 1450,92—1643,21 2,49—2,82
5 Головні: бухгалтер, конструктор,технолог 1450,92—1643,21 2,49—2,82
6 Головні: механік, енергетик, ме-талург 1293,59—1480,06 2,22—2,54




ного, збуту та маркетингу, рекла-
ми, метрології, технічного кон-
тролю, організації праці та заро-
бітної плати, диспетчерського,


















ної, з виробництва тари, внутріш-
ньозаводського транспорту
1083,82—1351,86 1,86—2,32
12 Юрисконсульт 1083,82—1351,86 1,86—2,32
13
Начальники бюро (лабораторії):


























































19 Референт, секретар керівника,касир 652,62—728,38 1,12—1,25
20
Експедитор, табельник, обліко-





― Проектування основної заробітної плати за грейдовим під-
ходом: сутність, відмінності від тарифного нормування.
― Характеристика методів визначення цінності посад і робо-
чих місць.
― Методологія факторно-балового оцінювання посад і робо-
чих місць.
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― Технологія визначення факторів та встановлення їх ваго-
мості.
― Технологія формування кваліфікаційних груп (грейдів) з
оплати праці.
― Установлення міжкваліфікаційних співвідношень (посадо-
вих окладів) для кожного грейда.
― Урахування середньоринкового розміру заробітної плати
працівників відповідних категорій і посад.
― Цілі й технологія проведення оглядів заробітних плат.
Практичне заняття 12
Тренінг.
Тема тренінгу: Розроблення кваліфікаційних груп (грейдів) з
оплати праці на прикладі віртуального підприємства1.
Мета тренінгу: Опанувати грейдову методику оцінювання та
оплати праці.
Завдання тренінгу:
― Ознайомитися з грейдовим підходом до оцінювання посад
і робочих місць та оплати праці.
― Сформувати навички зрозроблення описових рівнів факто-
рів оцінювання посад і робочих місць.
― Навчитися оцінювати посади і робочі місця за ключовими
факторами.
― Навчитися формувати міжкваліфікаційні групи (грейди) з
оплати праці за результатами оцінювання.
― Сформувати навички розроблення кваліфікаційних співвід-
ношень в оплаті праці працівників різних кваліфікаційних груп.
Основні етапи дослідження:
1) Розробити описові рівні кількох факторів оцінювання по-
сад і робочих місць.
2) Оцінити посади та робочі місця за ключовими факторами.
3) Сформувати кваліфікаційні групи (грейди) з оплати праці.
4) Розробити міжкваліфікаційні співвідношення в оплаті пра-
ці працівників різних кваліфікаційних груп.
Вихідні дані
1. Перелік посад, за результатами оцінювання яких необхідно
сформувати кваліфікаційні групи, подано на рис. 3.1.
2. Кваліфікаційні характеристики професій працівників подано в
додатку Д.
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Рис. 3.1. Фрагмент організаційної структури підприємства
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Методичні поради щодо організації та проведення тренінгу
Для проведення тренінгу необхідно сформувати робочі групи
(3—5 осіб). Кожна група оцінює посади, формує кваліфікаційні
групи і розробляє кваліфікаційні співвідношення в оплаті праці
самостійно.
Оцінювання посад і робочих місць здійснюється за такими
факторами: 1) управління працівниками; 2) відповідальність;
3) самостійність у роботі; 4) досвід роботи; 5) рівень спеціальних
знань (кваліфікація); 6) рівень контактів; 7) складність роботи;
8) ціна помилки.
Описові рівні шести факторів (управління працівниками, від-
повідальність, самостійність у роботі, рівень контактів, склад-
ність роботи і ціна помилки) подано в додатку В.
На першому етапі студенти розробляють описові рівні для
факторів «досвід роботи» та «рівень спеціальних знань (кваліфі-
кація)».
На другому етапі потрібно оцінити посади і робочі місця за
ключовими факторами. Оцінювання посад і робочих місць здійс-
нюється на підставі інформації, котра міститься у відповідних
кваліфікаційних характеристиках професій працівників.
Кожен фактор має 6 рівнів. Присвоєні описовим рівням бали з
кожного фактора подано у табл. 3.12.
Таблиця 3.12













1 2 3 4 5 6
1. Управління
працівниками 15 15 0 3 6 9 12 15
2. Відповіда-
льність 15 15 0 3 6 9 12 15
3. Самостій-
ність у роботі 10 10 0 2 4 6 8 10
4. Досвід робо-



















1 2 3 4 5 6
6. Рівень кон-
тактів 10 10 0 2 4 6 8 10
7. Складність
роботи 15 15 0 3 6 9 12 15
8. Ціна помил-
ки 15 15 0 3 6 9 12 15
Усього 100 100 — — — — — —
Студенти можуть скоригувати коефіцієнти вагомості і відпо-
відно бали на свій розсуд. Треба взяти до уваги, що сума коефіці-
єнтів вагомості усіх факторів має дорівнювати 100 %.



























































На третьому етапі за результатами оцінювання посад необ-
хідно сформувати кваліфікаційні групи (грейди) з оплати праці.
На четвертому етапі треба розробити кваліфікаційні співвід-
ношення в оплаті праці працівників різних кваліфікаційних груп.











1 грейд (Х — Х балів)
2 грейд (Х — Х балів)
3 грейд (Х — Х балів)
...
Тема 7. Організаційно-економічний механізм узгодження
заробітної плати з результативністю праці (6 год.)
Практичне заняття 13
Питання для обговорення:
― Характеристика основних підходів до узгодження заробіт-
ної плати з результативністю праці.
― Преміальне положення: структура, вимоги до побудови.
― Технологія розроблення показників преміювання.
― Технологія визначення розмірів премій та встановлення
періодичності преміювання.
― Організація преміювання керівників, професіоналів, фахів-
ців, технічних службовців і робітників за основні результати дія-
льності.
― Особливості організації та переваги преміювання на основі
системи управління за цілями.
― Методологія побудови та переваги преміювання на основі
системи збалансованих показників.
― Депреміювання персоналу.
2. Виступ студентів із доповідями за темами:
· «Вітчизняний і зарубіжний досвід преміювання на основі си-
стеми управління за цілями».




1. Розроблення міні-проектів щодо вибору умов і показників
преміювання.
1.1. Визначити умови й показники преміювання для директора
підприємства, яке випускає конкурентоспроможну продукцію і
перед яким поставлено завдання виходу на світовий ринок. Під-
приємство недовикористовує виробничі потужності. Намітилося
зниження ефективності використання акціонерного капіталу.
1.2. Визначити умови й показники преміювання для директора
підприємства, попит на продукцію якого на внутрішньому ринку
незадоволений. Підприємство має незадовільне співвідношення
між позиковими та власними коштами. Має місце невиконання
плану поставок відповідно до укладених договорів.
1.3. Розробити умови й показники преміювання для служби
управління персоналом (відділу маркетингу, відділу реклами та
зв’язків із громадськістю і пресою, відділу збуту) промислового
підприємства, передбачивши показниками нарахування премії ті,
що характеризують безпосередні результати роботи цього відді-
лу, а додатковим показником або умовою преміювання визначи-
ти один із основних показників діяльності підприємства загалом.
2. Розв’язання задач щодо визначення розмірів премій.
2.1. Визначити розміри премій (у відсотках до посадового
окладу) керівників, професіоналів і фахівців акціонерного това-
риства за виконання ними кожного показника преміювання.
Основними показниками преміювання для цих категорій пер-
соналу є: приріст обсягів виробництва товарної продукції у пото-
чному періоді проти попереднього, забезпечення нормативного
рівня якості, підвищення прибутковості однієї акції. Попереднє
експертне оцінювання показало, що співвідношення трудових зу-
силь, необхідних для досягнення цих показників, становить 0,5 :
0,3 : 0,2.
У поточному періоді заплановано збільшити обсяги виробництва
товарної продукції на 6 % проти попереднього періоду, прибутко-
вість однієї акції — на 4 %. Фонд оплати праці за посадовими окла-
дами керівників, професіоналів і фахівців дорівнює 480 000 грн. На
поточне преміювання заплановано 30 % фонду оплати праці.
2.2. Визначити розміри премій (у відсотках до посадового
окладу) керівників, професіоналів і фахівців акціонерного това-
риства за виконання ними кожного показника преміювання.
Основними показниками преміювання для цих категорій
персоналу є: виконання плану поставок продукції за укладе-
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ними договорами, підвищення продуктивності праці, зниження
собівартості продукції. Попереднє експертне оцінювання пока-
зало, що співвідношення трудових зусиль, необхідних для до-
сягнення цих показників, становить 0,4 : 0,3 : 0,3.
У поточному періоді заплановано підвищити продуктив-
ність праці на 5 % проти попереднього періоду, знизити собі-
вартість продукції на 2 %. Фонд оплати праці керівників, про-
фесіоналів і фахівців дорівнює 640 000 грн. На поточне
преміювання заплановано 40 % фонду оплати праці.
3. Розроблення шкали диференціації розмірів премій робіт-
никам з урахуванням різних показнтків.
3.1. Розробити шкалу диференціації розмірів премій робіт-
никам (у відсотках до тарифних ставок) залежно від рівня ви-
конання норм виробітку (95; 100; 105; 110; 115) та якості про-
дукції.  За показник якості продукції прийнято обсяг браку до
всього обсягу випуску продукції, який коливається в діапазоні
від 0  до 1.  Розмір премій коливається в діапазоні від 10  до
50 %.
3.2. Розробити шкалу диференціації розмірів премій робіт-
никам, що встановлені за виконання нормованих завдань, і
взяті за одиницю, залежно від відсотка здавання продукції з
першого подання (норматив — 90) і коефіцієнта використання
обладнання (норматив — 85).
4. Розв’язання задач щодо розподілу нарахованої колективу
премії між працівниками відділу із використанням коефіцієн-
тів трудової участі.
4.1. Розподілити нараховану колективу премію між праців-
никами відділу праці та заробітної плати, якщо розмір нарахо-
ваної колективу премії становить 40 % суми посадових окла-
дів. Розміри посадових окладів, кількість відпрацьованих днів
та розміри КТУ працівників відділу праці та заробітної плати
подано у табл. 3.15.
Таблиця 3.15
РОЗМІРИ ПОСАДОВИХ ОКЛАДІВ, КІЛЬКІСТЬ ВІДПРАЦЬОВАНИХ ДНІВ ТА
РОЗМІРИ КТУ ПРАЦІВНИКІВ ВІДДІЛУ ПРАЦІ ТА ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ
Посада, прізвище, ім’я,по батькові Посадовий оклад,грн
Відпрацьова-
но днів у мі-
сяці
КТУ
Начальник відділу Верба Д. М. 3728,4 22 1,3
Провідний економіст з праці Ре-
зніченко А. І. 3291,6 22 1,4
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Закінчення табл.3.15
Посада, прізвище, ім’я,по батькові Посадовий оклад,грн
Відпрацьова-
но днів у мі-
сяці
КТУ
Економіст з праці 1-ї категорії
Білий О. М. 2854,8 17 0,9
Економіст з праці 2-ї категорії
Зуб І. Л. 2437,5 22 1,1
Технік з праці Куриленко В. П. 2000,7 20 1,0
Технік з праці Дорошенко М. О. 2000,7 22 1,1
Практичне заняття 15
Тренінг.
Тема тренінгу: Аналіз організації преміювання та розроблен-
ня пропозицій щодо її вдосконалення на прикладі віртуального
підприємства1.
Мета тренінгу: Сформувати навички з розроблення преміа-
льного положення.
Завдання тренінгу:
― Ознайомитися зі структурою преміального положення.
― Сформувати навички аналізу чинної на підприємстві орга-
нізації преміювання.
― Навчитися обґрунтовувати вибір того чи іншого підходу до
організації преміювання на підприємстві.
― Сформувати навички з розроблення показників і умов пре-
міювання для різних категорій і професійних груп працівників.
― Навчитися обґрунтовувати розміри премій і періодичність
преміювання для різних категорій і професійних груп персоналу.
― Закріпити навички виявлення негативних тенденцій в
оплаті праці та розроблення пропозицій щодо посилення мотива-
ції працівників за результатами аналізу.
Основні етапи дослідження:
1) Проаналізувати чинне на підприємстві преміальне поло-
ження, виявити недоліки, що негативно впливають на матеріаль-
ну мотивацію персоналу.
2) Обґрунтувати доцільність чи недоцільність запровадження
різних підходів до організації преміювання (преміювання на ос-
1 Див. практичні заняття № 4, 7, 10, 11.
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нові системи управління за цілями, системи збалансованих пока-
зників тощо).
3) Розробити показники й умови преміювання для різних кате-
горій і професійних груп працівників ВАТ «Агротехніка».
4) Обґрунтувати розміри премій і періодичність преміювання
для різних категорій персоналу.




про преміювання працівників ВАТ «Агротехніка»
1. Загальні положення
1.1. Дане положення вводиться з метою:
― посилення матеріальної заінтересованості у виконанні пла-
нів, підвищенні ефективності виробництва, поліпшенні якості
продукції;
― зниженні витрат на виробництво, економії ресурсів;
― забезпечення безпосереднього зв’язку премій із результа-
тами діяльності структурних підрозділів та кожного працівника;
― підвищення відповідальності й творчого ставлення до ро-
боти.
1.2. Джерелом виплати премій є фонд заробітної плати.
2. Показники та розмір преміювання
2.1. Працівники АТ отримують премію за результатами робо-
ти за місяць.
2.2. Показники преміювання встановлюються для колективів
усіх підрозділів, окремих посадових осіб з урахуванням специфі-
ки функцій (робіт) та конкретних завдань, які стоять перед під-
розділом.
Таблиця 3.16
ПОКАЗНИКИ ПРЕМІЮВАННЯ КЕРІВНИКІВ, ПРОФЕСІОНАЛІВ І ФАХІВЦІВ
№ з/п Посада, відділ Показники преміювання
1
Генеральний директор, голо-
вний інженер, заступник голо-






№ з/п Посада, відділ Показники преміювання
2 Юридичний відділ
Відсутність збитків, пов’язаних
з оформленням і виконанням
договорів
Забезпечення правовими засо-
бами збереження власності АТ
3 Відділ головного конструктора
Виконання плану підготовки
виробництва й випуску нових
виробів
















8 Відділ метрології Виконання плану-графіка пере-вірки засобів вимірювання
9 Відділ технічного контролю
Відсутність рекламацій і прете-
нзій споживачів щодо якості
продукції
10 Відділ охорони праці та технікибезпеки
Здійснення контролю за дотри-
манням охорони праці та про-
типожежної безпеки
Здійснення контролю за вико-
нанням заходів, передбачених
колективним договором у роз-
ділі «Техніка безпеки і стан ви-
робничих приміщень, облад-
нання»
11 Інструментальний відділ Виконання плану інструменталь-ного виробництва
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Продовження табл.3.16
№ з/п Посада, відділ Показники преміювання
12 Загальнозаводська лабораторія
Виконання планових робіт з
контролю якості сировини, ма-
теріалів











тролю й технічного обслугову-
вання обчислювальної техніки
15
Заступник директора з економі-
ки та підпорядковані йому під-
розділи: планово-економічний
відділ, бюро з ціноутворення,
лабораторія економічного аналі-
зу, відділ організації праці та
заробітної плати
Якісне розроблення і своєчасне
доведення до структурних під-
розділів планових завдань і тех-
ніко-економічних показників
16
Заступник директора з вироб-
ництва та підпорядковані йому










щодо своєчасності поставок і
якості сировини та матеріалів
18




во, група внутрішнього бухгал-
терського контролю та аналізу
Своєчасне надання достовірної
бухгалтерської звітності на під-






№ з/п Посада, відділ Показники преміювання
18




во, група внутрішнього бухгал-
терського контролю та аналізу
використанням матеріальних,
трудових, фінансових та інших
ресурсів на підставі інвентари-





















тарного стану території підпри-
ємства, озеленення
Робітників основного виробництва (слюсарів-інструменталь-
ників, верстатників) преміюють за умов виконання виробничих
(нормованих) завдань та забезпечення нормативного рівня якості.
Робітників, котрі обслуговують основне виробництво (слю-
сарів-ремонтників, електромонтерів, наладчиків), преміюють за
умов забезпечення ритмічної роботи обладнання, яке обслуго-
вується.
2.3. Премія встановлюється у відсотках до посадового окладу
для керівників, професіоналів, фахівців і технічних службовців та
тарифної ставки для робітників.
2.4. Премії встановлюють у таких розмірах:
― робітникам — 30 %;
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― професіоналам, фахівцям, технічним службовцям — 50 %;
― керівникам структурних підрозділів  — 60 %;
― керівникам вищої ланки управління  — 70 %.
3. Порядок виплати премії
3.1. Премія виплачується в повному розмірі за умов виконання
встановлених показників преміювання.
3.2. Премія виплачується одночасно із заробітною платою
за результатами поточного місяця за фактично відпрацьований
час.
3.3. На початок кожного місяця планово-економічний відділ
готує звіт про виконання показників преміювання.
3.4. Рішення про виплату премії ухвалює генеральний дире-
ктор, виходячи з наявності фінансових ресурсів.
3.5. Рішення про позбавлення чи зниження премії усьому
підрозділу ухвалює генеральний директор на підставі інфор-
мації про виконання показників преміювання, кожному конк-
ретному працівникові — керівник підрозділу.
3.6. Рішення про розмір депреміювання ухвалюють генера-
льний директор, його заступники, керівники підрозділів, які
мають право накладати дисциплінарні стягнення.
3.7. Після ухвалення рішення щодо виплати премії відділ
праці та заробітної плати узагальнює матеріали, готує накази й
передає їх до бухгалтерії для нарахування працівникам АТ.
3.8. Премія до посадових окладів (тарифних ставок) тимча-
сово відсутніх працівників (перебування у відпустці, на лікар-
няних, виконання державних обов’язків тощо) перерозподілу
не підлягає.
4. Депреміювання
4.1. Депреміювання — зниження розміру премії чи позбав-
лення премії в повному розмірі окремих структурних підрозділів
і працівників.
4.2. До основних умов депреміювання працівників АТ нале-
жать:
― невиконання структурним підрозділом показників премію-
вання;
― невиконання чи неналежне виконання працівником поса-
дових обов’язків (трудових функцій);
― несвоєчасне чи неякісне виконання розпоряджень, наказів,
програм розвитку АТ та інших організаційно-розпорядчих доку-
ментів;
― порушення трудової дисципліни (запізнення, прогули, по-
ява на роботі в нетверезому стані тощо).
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4.3. Депреміювання працівників здійснюється за той період, в
якому мало місце виробниче упущення чи порушення.
Тема 8. Установлення доплат і надбавок до
заробітної плати та інших виплат (6 год.)
Практичне заняття 16
1. Питання для обговорення:
― Соціально-економічна природа та функції надбавок і до-
плат.
― Класифікація надбавок і доплат.
― Удосконалення практики застосування доплат і надбавок
та посилення їх мотиваційної ролі.
― Призначення, структура та мотиваційна роль одноразових
премій і винагород.
― Класифікація гарантійних і компенсаційних виплат.
― Характеристика гарантій і компенсацій працівникам, які
суміщають роботу і навчання.
2. Розв’язання задач щодо нарахування заробітної плати пра-
цівникам.
Нарахувати заробітну плату слюсарю ІV розряду із почасово-
преміальною системою оплати праці, який відпрацював 21 робо-
чий день у листопаді 2008 р. за нормальних умов праці, виходячи
з таких вихідних даних:
1) Місячна мінімальна тарифна ставка, затверджена колекти-
вним договором на 2008 р., дорівнює 920 грн.
2) У листопаді за графіком передбачено 22 робочі дні.
3) Робітнику встановлено доплату за професійну майстер-
ність у розмірі 20 % тарифної ставки на 2008 р.
4) Для оплати праці робітників із почасовою оплатою праці
використовується 6-розрядна тарифна сітка (табл. 3.17).
Таблиця 3.17
ТАРИФНА СІТКА ДЛЯ ОПЛАТИ ПРАЦІ РОБІТНИКІВ
Розряди
1 2 3 4 5 6
Тарифні коефіцієнти 1,0 1,15 1,32 1,51 1,74 2,0
5) Преміальним положенням передбачено такі показники:
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― за перевиконання нормованого завдання за кожен 1 % —
1,2 % премії, але не більше 20 % тарифної ставки;
― за перевиконання плану з випуску продукції І ґатунку за
кожен 1 % — 1,8 % премії, при цьому максимальний розмір не
має перевищувати 10 % тарифної ставки.
6) Нормоване завдання на листопад 2008 р. становило
520 одиниць. Фактично слюсар виготовив 590 одиниць. План з
випуску продукції І ґатунку встановлено у розмірі 90 %. Фактич-
но виготовлено продукції І ґатунку 95 %.
3. Розроблення шкали диференціації розмірів надбавок робіт-
никам за професійну майстерність та майстрам за високі досяг-
нення в праці.
3.1. За критерії диференціації розміру надбавок робітникам за
професійну майстерність обрано засвоєння суміжних професій
(операцій), рівень кваліфікації (починаючи від ІV розряду) та
стаж роботи на підприємстві. Побудувати таблицю диференціації
надбавок, в якій мінімальний розмір надбавки залежно від назва-
них критеріїв становить 8 % тарифної ставки.
3.2. За критерії диференціації розміру надбавок майстрам за
високі досягнення у праці обрано стаж роботи на даному підпри-
ємстві (років), тип виробництва в цеху (на дільниці) та складність
продукції (особливо складна, інша). Побудувати таблицю дифе-
ренціації надбавок, в якій розміри надбавок залежно від названих
становлять складають від 10 до 40 % посадового окладу.
Практичне заняття 17
Тренінг.
Тема тренінгу: Аналіз порядку встановлення надбавок і доп-
лат та розроблення пропозицій щодо підвищення їх мотиваційної
ролі на прикладі віртуального підприємства1.
Мета тренінгу: Сформувати навички з розроблення надбавок
і доплат до тарифних ставок і посадових окладів.
Завдання тренінгу:
― Сформувати навички аналізу чинного в організації порядку
встановлення надбавок і доплат до тарифних ставок і посадових
окладів.
― Сформувати навички з розроблення переліку надбавок і
доплат за певних соціально-економічних умов.
1 Див. практичні заняття № 4, 7, 10, 11, 15.
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― Навчитися обґрунтовувати критерії диференціації розмірів
надбавок і доплат та встановлювати їх розміри.
― Навчитися визначати порядок установлення і виплати до-
плат і надбавок працівникам.
― Закріпити навички виявлення негативних тенденцій в
оплаті праці та розроблення пропозицій щодо посилення мотива-
ції працівників за результатами аналізу.
Основні етапи дослідження:
1) Проаналізувати ефективність практики встановлення над-
бавок і доплат:
― оцінити мотиваційний потенціал надбавок і доплат;
― оцінити рівень виконання доплатами компенсаційних фун-
кцій;
― оцінити ефективність диференціації надбавок і доплат;
― виявити недоліки, що негативно впливають на матеріальну
мотивацію працівників.
2) Сформувати оптимальний для підприємства перелік надба-
вок і доплат до заробітної плати.
3) Розробити критерії диференціації розмірів надбавок і до-
плат та обґрунтувати їх розміри.
4) Визначити порядок установлення і виплати доплат і надба-
вок працівникам.
5) Внести відповідні зміни до Колективного договору і По-
ложення про оплату праці працівників ВАТ «Агротехніка».
Вихідні дані
Надбавки та доплати до тарифних ставок і посадових окладів
працівників ВАТ «Агротехніка» подано у табл. 3.18.
Таблиця 3.18
НАДБАВКИ ТА ДОПЛАТИ ДО ТАРИФНИХ СТАВОК І ПОСАДОВИХ ОКЛАДІВ
ПРАЦІВНИКІВ ВАТ «АГРОТЕХНІКА»
Найменування доплат і надбавок Розміри доплат і надбавок
Надбавки:
За високу професійну майстерність
Диференційовані надбавки до тари-
фних ставок (окладів) робітників:
― ІІІ розряду — 12 %;
― IV розряду — 16 %;
― V розряду — 20 %;




Найменування доплат і надбавок Розміри доплат і надбавок
Надбавки:
За класність водіям легкових і ван-
тажних автомобілів, автобусів
Водіям 2-го класу — 10 %, 1-го кла-
су — 25 % встановленої тарифної
ставки за відпрацьований водієм час
За високі досягнення у праці До 50 % посадового окладу
Доплати:
За суміщення професій (посад) Доплата одному працівникові мак-
симальним розміром не обмежується
і встановлюється у межах економії
фонду заробітної плати за тарифною
ставкою і окладом посади, яка сумі-
щається
За розширення зони обслуговування
або збільшення обсягів робіт
Розмір доплати одному працівникові
максимальним розміром не обмежу-
ється і визначається наявністю отри-
маної економії за тарифними ставка-
ми і окладами, які могли б виплачу-
ватися за умови дотримання норма-
тивної чисельності працівників
За виконання обов’язків тимчасово
відсутнього працівника
До 100  %  тарифної ставки (окладу,
посадового окладу) відсутнього пра-
цівника
За роботу у важких і шкідливих та
особливо важких і особливо шкід-
ливих умовах праці
За роботу у важких і шкідливих умо-
вах праці — 4, 8 і 12 % тарифної ста-
вки (окладу);
за роботу в особливо важких і особ-
ливо шкідливих умовах праці — 16,
20 і 24 % тарифної ставки (окладу)
За інтенсивність праці До 12 % тарифної ставки (окладу)
На період засвоєння нових норм
трудових затрат
Підвищення відрядних розцінок до




Найменування доплат і надбавок Розміри доплат і надбавок
Надбавки:
За керівництво бригадою (бригади-
ру, не звільненому від основної ро-
боти)
Доплата диференціюється залежно
від кількості робітників у бригаді (до
10, понад 10, понад 25 осіб);
Конкретний розмір доплати визнача-
ється галузевими (регіональними)
угодами залежно від розміру ставки
розряду, присвоєного бригадиру
За роботу у вечірній час — з 18  до
22 години (за багатозмінного режи-
му роботи)
20 % годинної тарифної ставки
(окладу, посадового окладу) за кож-
ну годину роботи в цей час
За роботу в нічний час 35 % годинної тарифної ставки (по-
садового окладу) за кожну годину
роботи в цей час
Практичне заняття 18
Тренінг
Тема тренінгу: Аналіз порядку встановлення одноразових
премій і винагород, розроблення пропозицій щодо його вдоско-
налення на прикладі віртуального підприємства1.
Мета тренінгу: Сформувати навички з розроблення однора-
зових премій і винагород.
Завдання тренінгу:
― Сформувати навички аналізу чинного в організації порядку
встановлення одноразових премій і винагород.
― Сформувати навички з розроблення переліку одноразових
премій і винагород за певних соціально-економічних умов.
― Навчитися обґрунтовувати розміри одноразових премій і
винагород.
― Навчитися визначати порядок установлення і виплати од-
норазових премій і винагород.
― Закріпити навички з виявлення негативних тенденцій в
оплаті праці та розроблення пропозицій щодо посилення мотива-
ції працівників за результатами аналізу.
1 Див. практичні заняття № 4, 7, 10, 11, 15, 17.
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Основні етапи дослідження:
1) Проаналізувати ефективність практики встановлення од-
норазових премій і винагород на підприємстві:
― проаналізувати ефективність порядку встановлення одно-
разових премій і винагород;
― оцінити мотиваційний потенціал одноразових премій і ви-
нагород;
― проаналізувати ефективність диференціації одноразових
премій і винагород;
― виявити недоліки, що негативно впливають на матеріальну
мотивацію працівників.
2) Сформувати найоптимальніш для підприємства набір од-
норазових премій і винагород.
3) Обґрунтувати розміри одноразових премій і винагород.
4) Визначити порядок установлення і виплати одноразових
премій і винагород.
5) Обґрунтувати доцільність запровадження програми участі
у прибутках персоналу та в акціонерному капіталі на ВАТ «Аг-
ротехніка».
6) Внести відповідні зміни до Колективного договору і По-
ложення про оплату праці працівників ВАТ «Агротехніка».
Вихідні дані
Винагороди і заохочення працівників ВАТ «Агротехніка», що
здійснюються раз на рік або мають одноразовий характер.
Винагороди за підсумками роботи за рік диференціюються за-
лежно від стажу роботи на підприємстві:
― для працівників зі стажем роботи на підприємстві від 1 до
3 років винагорода виплачується у розмірі 25 % тарифної ставки
(посадового окладу);
― для працівників зі стажем роботи від 4 до 7 років — у роз-
мірі 50 % тарифної ставки (посадового окладу);
― для працівників зі стажем роботи від 8  до 12  років —  у
розмірі 75 % тарифної ставки (посадового окладу);
― для працівників зі стажем роботи понад 12 років — у роз-
мірі 100 % тарифної ставки (посадового окладу).
Премії за виконання важливих та особливо важливих завдань
(ліквідація аварії, усунення раптових неполадок, наслідків сти-
хійного лиха тощо) виплачуються працівникам у розмірі від 50 %
до однієї тарифної ставки (посадового окладу) залежно від термі-
новості та масштабності події.
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Одноразові заохочення, не пов’язані з конкретними результа-
тами праці (до ювілейних та пам’ятних дат), виплачуються праців-
никам у розмірі від однієї до двох тарифних ставок (посадових
окладів) залежно від дати та значущості події.
Тема 9. Соціальний пакет: структура
і підходи до формування (2 год.)
Практичне заняття 19
1. Питання для обговорення:
― Соціальний пакет: сутність, значення.
― Структура соціального пакета.
― Підходи до формування соціальних пільг в організації.
― Програми соціального страхування персоналу та корпора-
тивні пенсійні програми: характеристика і практика використан-
ня.
― Довгострокові накопичувальні програми страхування.
― Гарантії працівникам при ліквідації підприємства: призна-
чення, порядок установлення та виплати.
2. Виступ студентів із доповідями за темами:
· «Вітчизняний і зарубіжний досвід застосування програм
страхування персоналу»;
· «Вітчизняний і зарубіжний досвід застосування корпора-
тивних пенсійних програм»;
· «Вітчизняний і зарубіжний досвід застосування програм
«золотих наручників»;
· «Зарубіжний досвід застосування «золотих парашутів».
Тема 10. Розроблення програм участі персоналу в
 прибутку та акціонерному капіталі (2 год.)
Практичне заняття 20
1. Питання для обговорення:
― Програми участі персоналу в прибутку компанії: призна-
чення, характеристика і особливості використання.
― Схеми Скенлона, Ракера, Імпрошеар.
― Способи розподілу прибутку між працівниками організації.
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― Мотиваційний потенціал програм участі в акціонерному
капіталі.
― Характеристика програм участі в акціонерному капіталі.
2. Виступ студентів з доповідями за темами:
· «Досвід вітчизняних та зарубіжних фірм і компаній засто-
сування схем участі персоналу в прибутках фірм».
· «Вітчизняний і зарубіжний досвід застосування програм
участі в акціонерному капіталі».
3. Розв’язання задач щодо розподілу прибутку, участі в акціо-
нерному капіталі.
3.1. Визначити за схемою Скенлона суму, яка підлягає розпо-
ділу між працівниками компанії, якщо запланований і фактичний
обсяги реалізованої продукції у звітному році відповідно дорів-
нюють 2812 тис. ум. од. і 3565 тис. ум. од.; запланований і фак-
тичний фонди оплати праці — відповідно 731 тис. ум. од. і
715 тис. ум. од.
3.2. На державному підприємстві «Укртехпрогрес» обрано два
критерії для розподілу акцій між працівниками: середньорічна
заробітна плата за останні 10 років і стаж роботи на підприємстві.
Заплановано випустити 43 700 акцій із номінальною вартістю у
1500 грн. Розподілити акції між працівниками підприємства за
даними, поданими у табл. 3.19.
Таблиця 3.19











1 Ковтуненко А. О. 29091,2 13
2 Волошенко А. М. 27268,8 17
3 Коваленко М. Д. 25446,4 14
4 Романюк В. П. 23743,6 19
5 Іваненко М. В. 21741,6 15
6 Совенко П. М. 20919,2 12
7 Кондратенко А. В. 19789,5 15
 ін. … …
 Усього по підприємству 1042100,0 1156
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Тема 11. Особливості мотивації працівників окремих
 професійних груп та за різних економічних умов (2 год.)
Практичне заняття 21
1. Питання для обговорення:
― Особливості мотивації керівників вищої ланки управління.
― Мотивація працівників, зайнятих продажем продукції (по-
слуг).
― Мотивація підприємницької праці.
― Мотивація персоналу за умов змін.
― Мотивація інноваційної праці.
― Мотивація персоналу при розробленні та реалізації проек-
ту.
2. Виступ студентів із доповідями за темами:
· «Досвід мотивації й оплати праці за умов змін»;
· «Зарубіжний досвід застосування програм заохочення но-
вовведень»;
· «Досвід мотивації й оплати праці при розробленні та реалі-
зації проектів»;
· «Досвід мотивації підприємницької праці».
Тема 12. Юридичні аспекти організації заробітної
плати на підприємстві (2 год.)
Практичне заняття 22
1. Питання для обговорення:
― Положення про оплату праці працівників як основний пра-
вовий документ організації.
― Питання оплати праці в колективному договорі організації.
― Заробітна плата в індивідуальному трудовому договорі.
― Індивідуалізація умов оплати праці у трудовому договорі.
― Контрактна форма найму та оплати праці: сутність, перева-
ги, недоліки.
― Мотиваційний потенціал контрактної форми найму й опла-
ти праці та шляхи його посилення.
2. Дискусія на тему «Можливості необмеженого (розшире-
ного) використання контрактної форми трудового договору».
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Тема 13. Нематеріальна мотивація персоналу: сутність,
 форми, тенденції розвитку (2 год.)
Практичне заняття 23
1. Питання для обговорення:
― Фактори трансформації мотивів та підвищення ролі нема-
теріальної мотивації.
― Гуманізація праці та її роль у мотивації персоналу.
― Розвиток виробничої демократії як один з пріоритетних
напрямів посилення мотивації трудової діяльності та підвищення
ефективності виробництва.
― Планування кар’єри як чинник мотивації трудової діяльно-
сті.
― Мотиваційна роль вільного часу та сприятливого режиму
робочого часу.
― Інформованість колективу як чинник мотивації персоналу.
― Психологічні аспекти мотивації персоналу.
― Роль корпоративної культури у мотивації персоналу.
2. Презентація самостійно підготовленої студентами аналіти-
чної доповіді: «Нематеріальна мотивація персоналу організації:
оцінка стану та пропозиції щодо удосконалення».
Тема 14. Технології проведення мотиваційного
моніторингу (2 год.)
Практичне заняття 24
1. Питання для обговорення:
― Сутність мотиваційного моніторингу та його роль у під-
вищенні ефективності трудової діяльності.
― Цілі, завдання та етапи проведення мотиваційного моніто-
рингу.
― Методи проведення мотиваційного моніторингу.
― Дослідження стратегії організації у сфері мотивації персо-
налу.
― Технології оцінювання мотиваційного потенціалу персона-
лу.
― Аналіз системи мотивації персоналу.
― Розроблення рекомендацій щодо зміни стратегії, структури
та процедур мотивації персоналу.
2. Тренінг
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Тема тренінгу: Проведення мотиваційного моніторингу в
групі, аналіз результатів опитування та розроблення пропозицій
щодо посилення мотивації трудової діяльності.
Мета тренінгу: Сформувати навички з проведення мотива-
ційного моніторингу.
Завдання тренінгу:
― Сформувати навички визначення мотиваційних тенденцій
трудового колективу.
― Сформувати навички з розроблення пропозицій щодо по-
силення мотивації трудової діяльності за отриманими під час
проведення мотиваційного моніторингу даними.
Основні етапи дослідження:
1) Обрати із загальної кількості перелічених мотивів трудової
діяльності 10 найважливіших.
2) Оцінити вагомість обраних мотивів методом парних порів-
нянь.
3) Заповнити зведену матрицю парних порівнянь мотивів
трудової діяльності. Проранжувати мотиви.
4) За результатами дослідження розробити пропозицій щодо
посилення мотивації трудової діяльності працівників.
Методичні поради щодо організації і проведення тренінгу
Для проведення тренінгу слід сформувати робочі групи (3—5
осіб). Кожна група відбирає, ранжує мотиви, складає зведену ма-
трицю й розробляє пропозиції самостійно.
На першому етапі кожен член групи самостійно обирає 10 мо-
тивів із загальної кількості перелічених у додатку Е. Можна допов-
нити список власними мотивами. Потім шляхом голосування оби-
рається 10 мотивів, котрі набрали найбільшу кількість голосів. Для
кожної групи набір мотивів буде різним.
На другому етапі кожен член групи оцінює й порівнює обрані
групою мотиви самостійно, заповнюючи матрицю парних порівнянь
(табл. 3.20). Слід звернути увагу на правила заповнення матриці.
Мотив оцінюється за 2-бальною шкалою у порядку надання перева-
ги: 2—0, 1—1 (у сумі має бути 2 бали). Після заповнення матриці
член групи визначає сумарне значення у балах за кожним мотивом.
Таблиця 3.20
МАТРИЦЯ ПАРНИХ ПОРІВНЯНЬ МОТИВІВ ТРУДОВОЇ ДІЯЛЬНОСТІ
№ мотиву№














На третьому етапі сумарні бали заносять до зведеної
матриці парних порівнянь (табл. 3.21). Далі дані слід оброби-
ти: визначити загальну суму балів і ранг мотиву.
Таблиця 3.21
ЗВЕДЕНА МАТРИЦЯ ПАРНИХ ПОРІВНЯНЬ МОТИВІВ
ТРУДОВОЇ ДІЯЛЬНОСТІ
Члени групи



















На четвертому етапі за результатами моніторингу потрібно
розробити пропозиції щодо посилення мотивації трудової діяль-
ності працівників.
164
Наприкінці необхідно підбити підсумки, порівнюючи набір
мотивів і пропозиції щодо посилення мотивації трудової діяльно-
сті, розроблені кожною групою.
3.2. Плани практичних занять для студентів
вечірньої та заочної форми навчання
Для студентів вечірньої форми навчання — практичні заняття
за темами № 1, 3, 5, 6, 7, 8, 9, 10.
Для студентів заочної форми навчання — за темами № 5, 6, 7.
165
4. Навчальні завдання для самостійної роботи студентів
 і методичні поради до їх виконання
4.1. Завдання для самостійної роботи студентів
Самостійна робота студентів є одним із основних засобів опа-
нування навчального матеріалу в час, вільний від аудиторних на-
вчальних занять.
Головною метою самостійної роботи є закріплення, розши-
рення та поглиблення набутих у процесі аудиторної роботи
знань, умінь і навичок, а також самостійне вивчення й засво-
єння нового матеріалу під керівництвом викладача, але без йо-
го безпосередньої участі.
Питання, що виникають у студентів стосовно виконання за-
планованих завдань, вирішуються на консультаціях, які прово-
дяться згідно з графіками, затвердженими кафедрою.
Самостійна робота студентів над навчальною дисципліною
«Мотивація персоналу» включає такі форми:
― підготовка до семінарських (практичних) занять;
― підготовка до виконання модульних (контрольних) за-
вдань;
― виконання завдань для самостійного опрацювання;
― систематика вивченого матеріалу дисципліни перед іспи-
том.
Усі завдання самостійної роботи студентів поділяються на
обов’язкові та вибіркові, виконуються в установлені терміни, із від-
повідною максимальною кількістю балів та передбачають певні фо-
рми звітності щодо їх виконання. Обов’язкові завдання виконують-
ся кожним студентом у процесі вивчення дисципліни, вибіркові
завдання є альтернативними.
Перелік завдань для самостійної роботи подано у Карті само-
стійної роботи студентів (табл. 4.1), яку включено до «Методичних
матеріалів щодо змісту та організації самостійної роботи студентів,
поточного і підсумкового контролю знань», що розміщуються на
сайті університету.
Кожен студент має роздрукувати для себе Карту самостійної ро-
боти й на власний розсуд визначитися щодо вибіркового елементу
самостійної роботи, щоб набрати необхідну кількість балів.
Після виконання обов’язкових і вибіркових завдань в установлені
терміни студент звітує викладачеві, а набрані ним бали проставля-
ються у Журналі обліку поточної успішності студентів та врахову-
ються як кількість балів за поточну успішність у навчальній роботі.
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Таблиця 4.1
КАРТА САМОСТІЙНОЇ РОБОТИ СТУДЕНТА
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рифні умови оплати праці
за матеріалами, поданими
в розділі 4.1.11, або за мі-
сцем роботи (для студен-












1 Вибір цього пункта завдання студенти денної і вечірньої форм навчання мають
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4.1.21,  або за місцем ро-











ня надбавок і доплат за
матеріалами, поданими у
розділі 4.1.31, або за міс-
цем роботи (для студен-
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4.2.7. Описати форми і
методи нематеріальної
мотивації персоналу за











Разом за вибіркові види СРС 5 5 20
Разом балів за СРС 50 50 50
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4.1.1. Перелік завдань для аналізу тарифних умов оплати
праці1
1) Для оплати праці працівників авіакомпанії планується за-
провадити єдину тарифну сітку (ЄТС). Фрагмент ЄТС, розробле-
ної для Інженерно-технічного комплексу, подано у табл. 4.2.
Таблиця 4.2
ЄДИНА ТАРИФНА СІТКА
Розряди за єдиною тариф-
ною сіткою































Категорії і групи пра-
цівників   ×            ×
Директор ІТК               ×
Заступник директора             ×
Начальник відділу ×





ЛіД         ×
Провідний інженер з
АіРЕО         ×
Інженер       ×
Інженер з ЛіД ×
Інженер з АіРЕО ×
Інженер з контролю
якості ×




Інженер з постачання ×
×
1 Див. пункт 4.2.3 Карти самостійної роботи (табл. 4.1).
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Закінчення табл.4.2
Розряди за єдиною тариф-
ною сіткою































Завідувач складу         ×
Інженер з планування ×
Авіатехнік ×
Авіатехнік з ЛіД     ×
Авіатехнік з АіРЕО     ×
Комплектувальник   ×
Слюсар ×
Мийник ПС ×
Проаналізувати ЄТС, оцінити її мотиваційну роль. Визначи-
ти, наскільки об’єктивною є диференціація заробітної плати в
авіакомпанії. Розробити пропозиції щодо посилення мотива-
ційного потенціалу тарифних умов оплати праці та забезпе-
чення об’єктивної диференціації заробітної плати.
2) На підприємстві, яке займається видавничою діяльністю,
для оплати праці робітників застосовують тарифні сітки (табл.
4.3), причому тарифні коефіцієнти робітників із відрядною фо-
рмою оплати праці перевищують тарифні коефіцієнти робітни-
ків відповідних розрядів із почасовою оплатою праці на 8 %.
Посадові оклади керівникам, професіоналам, фахівцям і техні-
чним службовцям установлюються відповідно до схеми поса-
дових окладів (табл. 4.4). Посадовий оклад техніка без катего-
рії прирівнюється до тарифної ставки робітника 3-го розряду.
Проаналізувати тарифні умови оплати праці, оцінити їх моти-
вуючу роль. Визначити, наскільки об’єктивною є диференціація
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заробітної плати на підприємстві. Розробити пропозиції щодо по-
силення мотивуючого потенціалу тарифного нормування та за-
безпечення об’єктивної диференціації заробітної плати.
Таблиця 4.3
ТАРИФНА СІТКА ДЛЯ ОПЛАТИ ПРАЦІ РОБІТНИКІВ ІЗ ПОЧАСОВОЮ
ОПЛАТОЮ ПРАЦІ
Розряди
І ІІ ІІІ IV V VI
Тарифні коефіцієнти 1,00 1,16 1,35 1,54 1,76 2,00
Таблиця 4.4
СХЕМА ПОСАДОВИХ ОКЛАДІВ КЕРІВНИКІВ, ПРОФЕСІОНАЛІВ,





до тарифної ставки 1-го роз-
ряду
1 Директор 6,0
2 Головний інженер 5,5
3 Заступники директора 5,1
4 Керівник філії, керівник журнального
комплексу
5,1
5 Помічник директора 4,9
6 Головний технолог, економіст 4,9
7 Головний механік, енергетик 4,85
8 Начальники відділів спеціалізованих ви-
робництв
4,85
9 Начальник виробничої лабораторії 4,7
10 Головний бухгалтер 5,2






13 Фахівці всіх спеціальностей без категорії 2,9
14 Начальник цеху 4,5







до тарифної ставки 1-го роз-
ряду
16 Механік, енергетик цеху 3,4









3) На промисловому підприємстві використовується почасово-
преміальна система оплати праці. Для оплати праці робітників
основного виробництва використовують годинні, денні та місячні
тарифні ставки ( табл. 4.5). Оплата праці робітників основного
виробництва здійснюється за встановленими окладами (табл.
4.6).
Проаналізувати тарифні умови оплати праці, оцінити їх моти-
ваційну роль. Визначити, наскільки об’єктивною є диференціація
заробітної плати на підприємстві. Розробити пропозиції щодо по-
силення мотиваційного потенціалу тарифного нормування та за-
безпечення об’єктивної диференціації заробітної плати.
Таблиця 4.5







І ІІ ІІІ IV V VI
Нормальні умови праці
Годинна 3,94 4,334 5,319 5,91 6,698 7,88
Денна 31,6 34,68 42,552 47,28 53,584 63,04301








І ІІ ІІІ IV V VI
Важкі і шкідливі умови праці, К = 1,04
Годинна 4,1 4,5 5,54 6,14 6,96 8,2
Денна 32,78 36,06 44,26 49,18 55,72 65,56311
Місячна 688 758 930 1032 1170 1376
Важкі і шкідливі умови праці, К = 1,08
321 Годинна 4,26 4,68 5,74 6,38 7,24 8,52
Денна 34,04 37,44 45,96 51,06 57,88 68,08
Місячна 714 786 966 1072 1216 1430
Важкі і шкідливі умови праці, К = 1,12
Годинна 4,42 4,86 5,96 6,62 7,5 8,82
Денна 35,3 38,84 47,66 52,96 60,02 70,6331
Місячна 742 816 1000 1112 1260 1482
Особливо важкі і особливо шкідливі умови праці, К = 1,16
Годинна 4,58 5,02 6,18 6,86 7,76 9,14
Денна 36,56 40,22 49,36 54,84 62,16 73,12341
Місячна 768 844 1036 1152 1306 1536
Особливо важкі і особливо шкідливі умови праці, К = 1,20
Годинна 4,72 5,2 6,38 7,1 8,04 9,46
Денна 37,82 41,6 51,06 56,74 64,3 75,64351
Місячна 794 874 1072 1192 1350 1588
Особливо важкі і особливо шкідливі умови праці, К = 1,24
Годинна 4,88 5,38 6,6 7,32 8,3 9,78
Денна 39,08 43 52,76 58,62 66,44 78,16361






І ІІ ІІІ IV V VI
Нормальні умови праці
664 730,4 896,4 996 1128,8 1328
Важкі і шкідливі умови праці, К = 1,04
690 760 932 1036 1174 1382
Важкі і шкідливі умови праці, К = 1,08
718 788 968 1076 1220 1434
Важкі і шкідливі умови праці, К = 1,12
744 818 1004 1116 1264 1488
Особливо важкі і особливо шкідливі умови праці, К = 1,16 (семигодинний
робочий тиждень)
676 744 912 1014 1150 1352
Особливо важкі і особливо шкідливі умови праці, К = 1,20 (семигодинний
робочий тиждень)
698 768 942 1046 1186 1396
4) Проектування основної заробітної плати працівників під-
приємства (вид економічної діяльності — транспорт і зв’язок)
здійснюється на основі тарифного нормування. Тарифні ставки
робітників диференціюються за рівнем кваліфікації та за спеціа-
льностями (табл. 4.7)
Проаналізувати тарифні умови оплати праці, оцінити їх моти-
ваційну роль. Визначити, наскільки об’єктивною є диференціація
заробітної плати на підприємстві. Розробити пропозиції щодо по-
силення мотиваційного потенціалу тарифного нормування та за-
безпечення об’єктивної диференціації заробітної плати.
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Таблиця 4.7
ГОДИННІ СТАВКИ РОБІТНИКІВ ІЗ НОРМАЛЬНИМИ УМОВАМИ ПРАЦІ
(грн)
РозрядиПрофесійні групи
робітників І ІІ ІІІ IV V VI
Верстатник, елек-
тромонтер
5,07 5,50 6,05 6,90 7,82 9,14
Слюсар-ремонт-
ник
5,71 6,19 6,82 7,86 8,88 10,34
Полірувальник,
столяр
4,98 5,42 5,94 6,69 7,63 8,94
Штукатур, мийник 4,53 4,96 5,44 6,14 6,94 8,13
Гумівник, вулкані-
заторник




4,85 5,39 5,94 6,66 7,47 8,70
Електромонтер,
слюсар-електрик
5,15 5,58 6,14 7,09 8,02 9,33
5) Працівники науково–дослідного інституту охоплені 7—22
розрядами (табл. 4.8) Єдиної тарифної сітки (ЄТС), розробленої
для оплати праці працівників установ, закладів та організацій
окремих галузей бюджетної сфери (табл. 4.9).
Проаналізувати ЄТС, оцінити її мотиваційну роль. Визначити,
наскільки об’єктивною є диференціація заробітної плати. Розро-
бити пропозиції щодо посилення мотиваційного потенціалу та-
рифних умов та забезпечення об’єктивної диференціації заробіт-
ної плати.
Таблиця 4.8
РОЗПОДІЛ ПРАЦІВНИКІВ НАУКОВО-ДОСЛІДНОГО ІНСТИТУТУ ЗА РОЗРЯ-
ДАМИ ЄТС
Категорії та посади Діапазон тарифних роз-рядів
Керівні працівники та професіонали
Директор науково-дослідного інституту 19—22
Головний інженер установи 18—19
Завідувач (начальник) науково-дослідного відділу





Категорії та посади Діапазон тарифних роз-рядів
Завідувач (начальник) науково-дослідного сектору
(лабораторії), що входить до складу науково-
дослідного відділу (відділення, лабораторії)
16—19
Головний науковий співробітник 19—20
Провідний науковий співробітник 17—19
Старший науковий співробітник 16—18
Науковий співробітник 15—17
Молодший науковий співробітник 14—16
Інші працівники, які проводять наукові та науко-
во-технічні розробки
Провідні інженери: програміст, електронник, тех-
нолог, конструктор; провідний математик 13—14
Провідні: економіст, юрисконсульт, перекладач,
соціолог, психолог 11—12






Інженери: програміст, електронник, технолог,
конструктор; математик 10—11















ЄДИНА ТАРИФНА СІТКА ДЛЯ ОПЛАТИ ПРАЦІ ПРАЦІВНИКІВ УСТАНОВ,
ЗАКЛАДІВ ТА ОРГАНІЗАЦІЙ ОКРЕМИХ ГАЛУЗЕЙ БЮДЖЕТНОЇ СФЕРИ
Розряди ЄТС Тарифні коефіцієнти Розряди ЄТС Тарифні коефіці-єнти
1 2 1 2
1 1 14 1,84
2 1,03 15 1,97
3 1,06 16 2,11
4 1,09 17 2,26
5 1,12 18 2,37
6 1,15 19 2,49
7 1,18 20 2,61
8 1,22 21 2,74
9 1,31 22 2,88
10 1,4 23 3,02
11 1,5 24 3,17
12 1,61 25 3,35
13 1,72 — —
6) На машинобудівному підприємстві для оплати праці робіт-
ників використовується восьмирозрядна тарифна сітка (табл.
4.10).
Проаналізувати тарифні умови оплати праці, оцінити їх моти-
ваційну роль. Визначити, наскільки об’єктивною є диференціація
заробітної плати на підприємстві. Розробити пропозиції щодо по-
силення мотиваційного потенціалу тарифного нормування та за-
безпечення об’єктивної диференціації заробітної плати.
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Таблиця 4.10






















































































7) На підприємствах легкої промисловості використовуються
різні варіанти єдиних тарифних сіток (табл. 4.11).
Проаналізувати та порівняти єдині тарифні сітки, які вико-
ристовують на різних підприємствах легкої промисловості,
оцінити їх мотиваційний потенціал. Визначити, наскільки
об’єктивною є диференціація заробітної плати працівників
підприємств. Розробити відповідні пропозиції щодо вдоскона-
лення єдиних тарифних сіток. Обґрунтувати, який варіант
Єдиної тарифної сітки є найприйнятнішим у плані забезпечен-
ня об’єктивної диференціації й виконання мотиваційної функ-
ції заробітної плати.
8) На промисловому підприємстві для оплати праці праців-
ників запроваджено сімнадцятирозрядну Єдину тарифну сітку,
фрагмент якої подано у табл. 4.12. Тарифний коефіцієнт конк-
ретного працівника визначається як добуток коефіцієнта ква-
ліфікації та коефіцієнта результативності праці. Коефіцієнти
кваліфікації є умовно постійними, коефіцієнти результативно-
сті праці щомісячно переглядаються для кожного працівника
залежно від індивідуальних результатів праці.
Проаналізувати ЄТС, оцінити її мотиваційну роль. Визначи-
ти, наскільки об’єктивною є диференціація заробітної плати.
Розробити пропозиції щодо посилення мотиваційного потенці-
алу тарифних умов та забезпечення об’єктивної диференціації
заробітної плати.
9) Єдину тарифну сітку (ЄТС), розроблену для оплати праці
працівників бюджетної сфери в Росії, подано у табл. 4.13.
Проаналізувати ЄТС, оцінити її мотиваційну роль. Визначи-
ти, наскільки об’єктивною є диференціація заробітної плати.
Розробити пропозиції щодо посилення мотиваційного потенці-
алу тарифних умов та забезпечення об’єктивної диференціації
заробітної плати.
Порівняти ЄТС, розроблену для оплати праці працівників
бюджетної сфери в Росії, із вітчизняним варіантом. Обґрунту-
вати, який варіант Єдиної тарифної сітки є найприйнятнішим у
плані забезпечення об’єктивної диференціації й виконання мо-
тиваційної функції заробітної плати.
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Таблиця 4.11
ЄДИНІ ТАРИФНІ СІТКИ, ЯКІ ВИКОРИСТОВУЮТЬ НА ПІДПРИЄМСТВАХ ЛЕГКОЇ ПРОМИСЛОВОСТІ
Розряди





















































































































кації 1,00 1,05 1,10 1,15 ... 2,25
1 1,00 1,00 1,05 1,1 1,15 2,25
2 1,25 1,25 1,3125 1,375 1,4375 2,8125
3 1,50 1,50 1,575 1,65 1,725 3,375
4 1,75 1,75 1,8375 1,925 2,0125 3,9375
5 2,00 2,00 2,10 2,20 2,30 4,50
6 2,25 2,25 2,3625 2,475 2,5875 5,0625
7 2,50 2,50 2,625 2,75 2,875 5,625
8 2,75 2,75 2,8875 3,025 3,1625 6,1875
9 3,00 3,00 3,15 3,3 3,45 6,75
10 3,25 3,25 3,4125 3,575 3,7375 7,3125
11 3,50 3,50 3,675 3,85 4,025 7,875
12 3,75 3,75 3,9375 4,125 4,3125 8,4375
13 4,00 4,00 4,20 4,40 4,60 9,00
14 4,25 4,25 4,4625 4,675 4,8875 9,5625
15 4,50 4,50 4,725 4,95 5,175 10,125
16 4,75 4,75 4,9875 5,225 5,4625 10,6875




ЄДИНА ТАРИФНА СІТКА ДЛЯ ОПЛАТИ ПРАЦІ ПРАЦІВНИКІВ БЮДЖЕТНОЇ
СФЕРИ В РОСІЇ
Розряди Тарифні коефіцієнти Розряди Тарифні коефіцієнти
1 2 1 2
1 1,0 10 2,44
2 1,11 11 2,68
3 1,23 12 2,89
4 1,36 13 3,12
5 1,51 14 3,36
6 1,67 15 3,62
7 1,84 16 3,9
8 2,02 17 4,2
9 2,22 18 4,5
10) У фармацевтичній компанії основна заробітна плата нара-
ховується за посадовими окладами, установленими відповідно до
посади, яку обіймає працівник, характеру, відповідальності й об-
сягу виконуваних робіт. Схему посадових окладів фармацевтич-
ної компанії подано у табл. 4.14.
Проаналізувати тарифні умови, оцінити їх мотиваційну
роль. Визначити, наскільки об’єктивною є диференціація заро-
бітної плати працівників. Розробити пропозиції щодо посилен-
ня мотиваційного потенціалу тарифного нормування та забез-
печення об’єктивної диференціації заробітної плати.
Таблиця 4.14
СХЕМА ПОСАДОВИХ ОКЛАДІВ ФАРМАЦЕВТИЧНОЇ КОМПАНІЇ
(грн)
№ з/п Найменування посад Посадовийоклад
1 Генеральний директор 2850
2 Головний бухгалтер 2260
3 Заступник генерального директора з регіональногорозвитку 1955
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Закінчення табл.4.14
№ з/п Найменування посад Посадовийоклад
4 Директор комерційний 1955
5 Директор фінансовий 1955
6 Заступник генерального директора з інформаційнихтехнологій 1955
7 Заступник генерального директора з реклами тамаркетингу 1955
8 Директор з персоналу 1955
9 Начальник служби безпеки 1955
10 Начальник відділу реклами 1850
11 Начальник відділу маркетингу та збуту 1850
12 Інспектор служби персоналу 1750
13 Заступник головного бухгалтера 1750
14 Юрист 1700
15 Керівник технічної служби 1700
16 Фахівець з підбору персоналу 1650
17 Бухгалтер (з дипломом спеціаліста) 1650
18 Фахівець технічної служби 1600
19 Фахівець служби персоналу 1550
20 Фахівець відділу маркетингу та збуту 1500
21 Ревізор 1500
22 Менеджер з логістики 1450
23 Бухгалтер з матеріального обліку 1445
24 Аналітик товарний 1400
25 Менеджер з реклами 1400
26 Фармацевт 1300








4.1.2. Перелік завдань для аналізу організації преміювання
персоналу1
1) На підприємстві, яке займається видавничою діяльністю,
відповідно до чинного преміального положення показником пре-
міювання основних робітників є виконання змінних завдань від-
повідно до встановлених графіків, умовою — відсутність претен-
зій суміжних виробничих підрозділів підприємства та споживачів
щодо якості продукції. При цьому розмір премії друкарів стано-
вить 100 % тарифної ставки, робітників інших професій — 35 %.
Преміювання робітників, зайнятих обслуговуванням основних
цехів, здійснюється за таких умов:
― забезпечення безперебійної роботи устаткування основних
цехів;
― проведення своєчасного ремонту та збільшення міжремон-
тних періодів експлуатації устаткування;
― безперебійного й ритмічного забезпечення робочих місць
матеріалами, сировиною, інструментом, транспортними засоба-
ми.
На підприємстві також передбачено нарахування премій ро-
бітникам за зростання продуктивності праці у звітному місяці
порівняно з відповідним періодом попереднього року. Премія
за зростання продуктивності праці встановлюється у відсотках
до тарифних ставок робітників за умов отримання прибутку:
основним робітникам за кожен 1 % зростання продуктивності
праці 1  %  премій,  допоміжним робітникам за кожен 1  %  —
0,25 % премій.
Керівникам, професіоналам, фахівцям і технічним службов-
цям премія визначається за підсумками звітного місяця за на-
явності прибутку та за виконання планового показника з обся-
гу товарної продукції й зростання продуктивності праці.
Базовий розмір премії становить 50 % посадових окладів кері-
вників, професіоналів, фахівців, технічних службовців за ви-
конання планового показника з обсягу товарної продукції. Ба-
зовий розмір премії коригується за результатами роботи
звітного періоду:
― у розмірі 0,5 % за кожен відсоток перевиконання плану з
випуску товарної продукції;
― у розмірі 1 % за кожен відсоток зростання продуктивності
праці порівняно з відповідним періодом попереднього року.
1 Див. пункт 4.2.4 Карти самостійної роботи (табл. 4.1).
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Оцінити, наскільки вдало на підприємстві визначено умови,
показники та розміри преміювання. Розробити пропозиції щодо
вдосконалення преміального положення.
2) Преміювання працівників науково-дослідного інституту
здійснюється за результатами роботи колективної праці за місяць
з урахуванням таких показників:
― ефективність використання робочого часу на науково-
дослідну роботу;
― збільшення частки соціально-економічних проектів, які в
подальшому матимуть практичне застосування і будуть підтвер-
джені листом Міністерства праці та соціальної політики України;
― організація роботи з підприємствами-замовниками і збіль-
шення контактів.
На преміювання працівників спрямовують кошти в розмірі
чотиримісячного фонду заробітної плати на рік відповідно до
штатного розпису та економії фонду заробітної плати. Премії на-
раховують на середньомісячну заробітну плату. Конкретні розмі-
ри премії працівників визначають відповідно до їхнього особис-
того внеску в результати роботи. Підставою для нарахування
премії є дані статистичної й бухгалтерської звітності, дані опера-
тивного обліку, подання керівників структурних підрозділів.
Працівників, які порушили трудову дисципліну, припустилися
помилок у роботі, можуть позбавляти премії повністю або част-
ково. Повне або часткове позбавлення премії проводять за той
період, в якому були порушення трудової дисципліни або недолі-
ки в роботі.
Оцінити, наскільки вдало на підприємстві визначено умови,
показники та розміри преміювання. Розробити пропозиції щодо
вдосконалення преміального положення.
Додатково: перелік посад працівників науково-дослідного
інституту: директор; головний інженер установи; завідувач
(начальник) науково-дослідного відділу (лабораторії, відділен-
ня) інституту; учений секретар інституту; завідувач (началь-
ник) науково-дослідного сектору (лабораторії), що входить до
складу науково-дослідного відділу (відділення, лабораторії);
головний науковий співробітник; провідний науковий співро-
бітник; старший науковий співробітник; науковий співробіт-
ник; молодший науковий співробітник; провідні інженери:
програміст, електронник, технолог, конструктор; провідний
математик; провідні: економіст, юрисконсульт, перекладач,
соціолог, психолог; інженери: програміст, електронник, техно-
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лог, конструктор, математик; професіонали: економіст, юрис-
консульт, соціолог, психолог, фізіолог, перекладач; техніки
всіх спеціальностей.
3) В авіакомпанії відповідно до розробленого преміального
положення премія нараховується працівникам за умов, якщо
темпи зростання продуктивності праці за квартал вищі, ніж
темпи зростання заробітної плати загалом по підприємству,
фонд оплати праці за квартал не перевищує 5 % від загально-
виробничих витрат.
Премія поділяється на дві частини: І частина — «Премія за
план», розмір якої для різних структурних підрозділів коливаєть-
ся від 60 до 70 %; ІІ частина — «Премія за якість» (розмір —
30 —40 %).
Головним показником, за виконання якого нараховують І
частину премії для всіх структурних підрозділів авіакомпанії, є
план з випуску товарної продукції. Для окремих структурних
підрозділів, крім плану з випуску продукції, розроблено інші
показники преміювання:
― для заступника генерального директора з льотно-
технічного забезпечення польотів — план технічного розвитку
виробництва;
― заступника генерального директора з авіаційної безпеки та
підпорядкованих йому відділів — відсутність порушень пропус-
кного режиму;
― для керівника служби охорони праці — виконання плану з
охорони праці.
ІІ частина премії («Премія за якість») залежить від таких пока-
зників:
― виконання в установлені терміни вказівок і пропозицій
щодо усунення недоліків на виробництві, розпоряджень началь-
ника та вищого керівництва;
― відсутність недоліків у розробленні й застосуванні оптових
(сервісних) цін;
― своєчасне та якісне дослідження факту неякісного обслу-
говування споживачів у разі надання претензійного акту;
― своєчасне та якісне виконання заходів з охорони праці та
техніки безпеки, розпоряджень інспектора з охорони праці та
техніки безпеки, пожежної безпеки;
― належне виконання вимог чинної технологічної докумен-
тації;
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― дотримання порядку обліку та збереження продукції (ма-
теріалів, запасних частин авіаційної техніки, харчування для па-
сажирів тощо);
― своєчасне та якісне складання звітності;
― вживання заходів щодо покращення порядку та дисциплі-
ни, зменшення плинності персоналу, організації роботи з вико-
нання та усунення внутрішньозмінних втрат робочого часу;
― своєчасне забезпечення матеріалами і запасними частина-
ми при проведенні технічного обслуговування авіатехніки;
― своєчасне усунення невідповідностей, які з’ясовуються під
час внутрішніх аудитів системи менеджменту якості;
― відсутність помилок у технологічній документації;
― якісне виконання передбачених посадовими інструкціями
обов’язків;
― відсутність зривів занять чи зборів, належна підготовка ке-
рівництва до занять;
― виконання в установлені терміни заходів відповідно до на-
казів Генерального директора.
На підприємстві також розроблено низку показників і умов, за
виконання яких працівникові може бути збільшено розмір премії:
― за запобігання авіавипадку, псування літака, надзвичайно-
го випадку розмір премії збільшується на 25 %;
― за висунення пропозицій, спрямованих на підвищення ефе-
ктивності виробництва, якості роботи — на 15 %;
― за виявлення й оперативне усунення складних дефектів —
на 15 %;
― за взірцеве утримання виробничих і побутових примі-
щень — на 10 %;
― за засвоєння суміжної професії — на 10 %;
― за збільшення міжремонтних термінів експлуатації авто-
машин, агрегатів, верстатів та іншого обладнання — на 10 %;
― за своєчасне виявлення й усунення причин можливості
нещасних випадків — на 10 %.
Розмір премії також може бути збільшений за рішенням Ге-
нерального директора до 200 % за якісне виконання терміно-
вих завдань, за виконання додаткового обсягу робіт, які не
входять у посадові обов’язки.
Преміальним положенням передбачено випадки, за які мо-
жна зменшувати розмір премії.
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Премії нараховують за фактично відпрацьований час на поса-
довий оклад з урахуванням надбавок і доплат, на які відповідно
до організаційно-розпорядчих документів нараховується премія.
Оцінити, наскільки вдало на підприємстві визначено умови,
показники та розміри преміювання. Розробити пропозиції щодо
вдосконалення преміального положення.
Додатково: Перелік посад і структурних підрозділів авіаком-
панії: Генеральний директор, директор департаменту з управлін-
ня персоналом, заступник ген. директора з льотно-технічного за-
безпечення польотів, заступник ген. директора з наземного
обслуговування, заступник ген. директора з комерційної роботи,
фінансовий директор, директор з сервісу на борту, заступник ген.
директора з якості, заступник ген. директора з безпеки польотів,
заступник ген. директора з авіаційної безпеки, керівник служби
охорони праці, керівник юридичної служби, директор департаме-
нту стратегічного розвитку, директор департаменту з інформа-
ційних технологій, канцелярія, відділ кадрів, відділ матеріально-
технічного забезпечення, відділ адміністративно-господарської
діяльності,  служба сервісу на борту,  відділ якості,  підрозділи,
підпорядковані фінансовому директору, льотний комплекс, інже-
нерно-технічний комплекс, відділ декларації та оформлення мит-
них документів, комерційний комплекс, наземний комплекс, від-
діли, підпорядковані заст. ген. директора з авіаційної безпеки,
юридична служба, департамент з інформаційних технологій.
4.1.3. Перелік завдань для аналізу доплат і надбавок
 до заробітної плати1
1) Чинним на промисловому підприємстві Колективним дого-
вором передбачено такі надбавки до заробітної плати:
― за високі досягнення у праці та за виконання особливо ва-
жливої роботи на термін її виконання керівникам, професіоналам
і фахівцям у розмірі до 50 % посадового окладу;
― за класність водіям легкових і вантажних автомобілів, ав-
тобусів: водіям 2-го класу — 10 %, водіям 1-го класу — 25 %
установленої тарифної ставки за відпрацьований водієм час.
Колективним договором передбачено також такі види доплат
до заробітної плати:
1 Див. пункт 4.2.5 Карти самостійної роботи (табл. 4.1).
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― за роботу в нічний час у розмірі 40 % годинної тарифної
ставки (посадового окладу) за кожну годину роботи в цей час;
― за роботу в надурочний час працівникам із нормованим
робочим днем у подвійному розмірі;
― за роботу у важких і шкідливих умовах праці у розмірі
12 % тарифної ставки (посадового окладу); за роботу в особливо
важких і особливо шкідливих умовах праці — 24 % тарифної
ставки (посадового окладу);
― за керівництво бригадою:
· із чисельністю робітників від 5 до 10 осіб у розмірі 15 %;
· із чисельністю понад 10 осіб — 25 %;
· із чисельністю понад 25 осіб — 35 % тарифної ставки най-
вищого розряду, присвоєного робітнику бригади;
― за суміщення професій (посад) — максимальними розмі-
рами не обмежуються і визначаються, виходячи з економії кош-
тів;
― за роботу з ненормованим робочим днем водіям легкових
автомобілів у розмірі 25 % тарифної ставки за відпрацьований
час;
― за вчений ступінь кандидата наук — 15 % посадового
окладу.
Проаналізувати порядок установлення надбавок і доплат на
підприємстві та розробити пропозиції щодо підвищення їх моти-
ваційної ролі.
2) Чинним на промисловому підприємстві Колективним дого-
вором установлено такі надбавки до заробітної плати:
― за високу професійну майстерність робітникам ІІІ розря-
ду — у розмірі 12 % тарифної ставки; IV розряду — 16 %; V роз-
ряду — 20 %; VІ розряду і вищих розрядів — 24 %;
― за класність водіям легкових і вантажних автомобілів, ав-
тобусів: водіям 2-го класу — 10 %, водіям 1-го класу — 25 %
установленої тарифної ставки за відпрацьований водієм час;
― за високі досягнення у праці керівникам, професіоналам і
фахівцям — до 50 % посадового окладу;
― за виконання особливо важливої роботи на термін її ви-
конання (за виконання завдань за рішенням керівництва; робо-
ти, пов’язані з ліквідацією наслідків аварій та стихійного лиха;
виконання термінових робіт понад ті, що затверджені вироб-
ничими планами цехів і відділів; роботи, пов’язані із завер-
шенням будівництва, випробовуванням та здаванням замов-
лення) — до 50 % посадового окладу (тарифної ставки).
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Колективним договором передбачено такі види доплат до за-
робітної плати:
― за суміщення професій (посад) — максимальними розмі-
рами не обмежуються і визначаються, виходячи з економії кош-
тів;
― за розширення зони обслуговування або збільшення обсягу
робіт — максимальними розмірами не обмежуються і визнача-
ються наявністю отриманої економії за тарифними ставками і
окладами, які могли б виплачуватися за умов нормативної чисе-
льності працівників;
― за виконання обов’язків тимчасово відсутнього праців-
ника — до 100 % тарифної ставки (окладу) відсутнього праців-
ника;
― за роботу у важких і шкідливих умовах праці у розмірі від
4 до 12 % тарифної ставки (посадового окладу); за роботу в особ-
ливо важких і особливо шкідливих умовах праці — від 16 до
24 % тарифної ставки (посадового окладу);
― за інтенсивність праці робітникам, які працюють на конве-
єрах, поточних та автоматичних лініях, — до 12 % тарифної ста-
вки;
― за роботу в нічний час (з 22 до 6 години) за багатозмінного
режиму праці — 35 % годинної тарифної ставки (посадового
окладу) за кожну годину роботи в цей час;
― за керівництво бригадою (бригадиру, не звільненому від
основної роботи) доплати встановлюють у відсотках від фактич-
ного фонду заробітної плати бригади за звітний місяць: із чисе-
льністю бригади від 4 до 6 осіб — 1 %; від 7 до 9 осіб — 1,5 %;
від 10 до 12 осіб — 2 %; понад 12 осіб — 2,5 %, але не менше,
ніж передбачено галузевою угодою;
― за вчений ступінь доктора наук — 20 % посадового окладу;
кандидата наук — 15 %;
― за почесне звання — 20 % посадового окладу (тарифної
ставки);
― за роботу з ненормованим робочим днем водіям автобусів,
легкових автомобілів — до 25 % тарифної ставки за відпрацьова-
ний час.
Проаналізувати порядок установлення надбавок і доплат на
підприємстві й розробити пропозиції щодо підвищення їх моти-
ваційної ролі.
3) Перелік набавок і доплат, установлених чинним на підпри-
ємстві (вид економічної діяльності — транспорт і зв’язок) Колек-
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тивним договором, подано у табл. 4.15. Проаналізувати порядок
установлення надбавок і доплат на підприємстві й розробити
пропозиції щодо підвищення їх мотиваційної ролі.
Таблиця 4.15
ПЕРЕЛІК ДОПЛАТ І НАДБАВОК ДО ТАРИФНИХ СТАВОК І ПОСАДОВИХ
ОКЛАДІВ
Найменування доплат і надбавок Граничні розміри доплат і надбавок
 Надбавки
За високу професійну майсте-
рність
Диференційовані надбавки до тарифних
ставок робітників:
― ІІІ розряду — 12 %
― IV розряду — 16 %
― V розряду — 20 %
― VI розряду — 24 %
За високі досягнення у праці До 50 % посадового окладу
За виконання особливо важли-
вої роботи
До 50 % посадового окладу
За знання і використання в ро-
боті іноземної мови 10 % посадового окладу
За стаж роботи
Стаж роботи:
понад 3 років — 10 % тарифної ставки
(окладу)
понад 10 років — 20 % тарифної ставки
(окладу)
понад 20 років — 30 % тарифної ставки
(окладу)
За почесні звання 15 % тарифної ставки (окладу)
Майстрам за звання
«Майстер 2-го класу» — 10—20 % окладу
«Майстер 1-го класу» — 20—30 % окладу
Доплати
За суміщення професій (посад) Доплати одному працівникові максималь-ними розмірами не обмежуються і визна-
чаються наявністю отриманої економії за
тарифними ставками і окладами робочих
місць і посад, котрі суміщаються
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Закінчення табл.4.15
Найменування доплат і надбавок Граничні розміри доплат і надбавок
За розширення зони обслуго-
вування або збільшення обся-
гів робіт
Доплати одному працівникові максималь-
ними розмірами не обмежуються і визна-
чаються наявністю отриманої економії за
тарифними ставками і окладами, котрі мо-
гли б виплачуватися за нормативної чисе-
льності працівників
За виконання обов’язків тим-
часово відсутнього працівника
До 100 % тарифної ставки (окладу) відсут-
нього працівника
За роботу у важких і шкідли-
вих та особливо важких і шкі-
дливих умовах праці
За роботу у важких і шкідливих умовах
праці — до 12 %; за роботу в особливо ва-
жких і особливо шкідливих умовах пра-
ці — до 24 % тарифної ставки (окладу)
За інтенсивність праці робіт-
ників До 12 % тарифної ставки
За роботу в нічний час До 40 % годинної тарифної ставки (поса-
дового окладу) за кожну годину роботи в
цей час
За керівництво бригадою бри-
гадиру, не звільненому від ос-
новної роботи
Доплата диференціюється залежно від кі-
лькості робітників у бригаді (до 10, понад
10, понад 25 осіб)
За науковий ступінь
Доктора наук — 20 % посадового окладу;
кандидата наук — 15 % посадового окладу
4.2. Методичні поради до виконання завдань
для самостійної роботи
4.2.1. Методичні поради до виконання
обов’язкових завдань
 Аналіз стану матеріальної мотивації у певному регіоні або
виді економічної діяльності слід робити за такими напрямами:
― аналіз номінальної та реальної заробітної плати працівни-
ків, її динаміки за останні три-п’ять років;
― аналіз динаміки заробітної плати в розрізі різних категорій
персоналу;
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― порівняння динаміки номінальної і реальної заробітної
плати працівників певного регіону або виду економічної діяльно-
сті з аналогічними показниками за регіоном, галуззю, економі-
кою загалом;
― порівняння номінальної заробітної плати працівників із та-
кими соціальними індикаторами, як прожитковий мінімум і міні-
мальна заробітна плата;
― аналіз структури доходів персоналу, її зміни за останні
три — п’ять років;
― аналіз своєчасності виплати заробітної плати.
Аналіз стану матеріальної мотивації в організації слід прово-
дити в такій послідовності:
― проаналізувати номінальну і реальну заробітну плату пер-
соналу, її динаміку за останні три-п’ять років;
― порівняти динаміку номінальної і реальної заробітної пла-
ти в організації з аналогічними показниками за регіоном, галуз-
зю, економікою загалом;
― порівняти номінальну заробітну плату із такими соціаль-
ними індикаторами, як прожитковий мінімум і мінімальна заро-
бітна плата;
― оцінити диференціацію заробітної плати різних категорій
персоналу та тенденції її зміни;
― проаналізувати структуру доходів персоналу, її зміни за
останні три-п’ять років;
― оцінити мотиваційну роль складових організації заробітної
плати, які використовує організація (колективно-договірного ре-
гулювання, тарифного нормування, систем заробітної плати то-
що);
― проаналізувати своєчасність виплати заробітної плати.
4.2.2. Методичні поради до виконання завдань,
які формують вибіркову складову самостійної роботи
Під час розроблення анкети для проведення мотиваційного
моніторингу (п. 4.2.1 Карти самостійної роботи, табл. 4.1) не-
обхідно скористатися методичними порадами до вивчення те-
ми 14 «Технології проведення мотиваційного моніторингу».
Зразок анкети подано в додатку Ж. Результати опитування слід
опрацювати, зробити висновки й розробити пропозиції щодо
посилення мотивації праці.
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Для проведення аналізу рекламних оголошень про вакантні
посади з метою визначення структури компенсаційного пакета
(п. 4.2.2 Карти самостійної роботи, табл. 4.1) потрібно обрати
посаду, вид економічної діяльності та регіон. Наприклад, поса-
да — бухгалтер, вид економічної діяльності — торгівля, регіон
— м. Київ.
Після цього необхідно визначити перелік ЗМІ, в яких мо-
жуть публікуватися оголошення про вакансії для даної посади.
Серед друкованих ЗМІ можна виокремити три групи:
― видання, які спеціалізуються на рекламі вакансій (напри-
клад, «Пропоную роботу», «Робота і навчання», «Робота для жі-
нок», «Робота в Києві» тощо);
― загальні видання;
― фахові видання.
Рекламні оголошення про вакансії можна також знайти у гро-
мадському транспорті.
Ще одне джерело — сайти з працевлаштування (job-сайти).
Найбільшою популярністю серед роботодавців і кандидатів в











Структура і зміст рекламного оголошення залежать від типу
ЗМІ, в якому вони розміщуються.
Після збирання необхідної інформації треба визначити серед-
ній рівень заробітної плати, який пропонується кандидатам пев-
ної професійної групи, найнижчий і найвищий рівні заробітної
плати, види премій, доплат і надбавок, інші складові компенса-
ційного пакета. Необхідно встановити, чи корелюють вимоги, які
висувають роботодавці до кандидатів на вакантні посади, із про-
понованим компенсаційним пакетом. Доцільно також визначити
інші чинники, що впливають на розмір заробітної плати і компе-
нсаційний пакет. Наприклад, розміри компанії, форма власності,
наявність відомих товарних брендів тощо. Необхідно визначити
найбільш конкурентоспроможний компенсаційний пакет, який
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пропонують роботодавці кандидатам конкретної професійної
групи.
Аналіз тарифних умов оплати праці (п. 4.2.3 Карти самостій-
ної роботи, табл. 4.1) потрібно проводити в такій послідовності:
― розрахувати абсолютне і відносне зростання тарифних ко-
ефіцієнтів (міжкваліфікаційних співвідношень в оплаті праці),
перевірити їх на дотримання «порога відчутності»;
― зробити висновок щодо об’єктивності диференціації заро-
бітної плати в основній частині;
― визначити мотиваційний потенціал тарифних умов оплати
праці;
― розробити пропозиції щодо вдосконалення тарифного но-
рмування в організації з метою підвищення об’єктивності дифе-
ренціації заробітної плати і мотиваційного потенціалу.
Аналіз організації преміювання (п. 4.2.4 Карти самостійної ро-
боти, табл. 4.1) необхідно проводити в такій послідовності:
― визначити, наскільки вдало обрано показники та умови
преміювання для різних категорій персоналу, оцінити їх взаємо-
зв’язок із результатами праці;
― оцінити, наскільки ефективно визначено розміри премій та
періодичність преміювання;
― проаналізувати порядок нарахування премій;
― визначити мотиваційний потенціал преміювання;
― розробити пропозиції щодо вдосконалення преміювання в
організації.
Аналіз надбавок і доплат (п. 4.2.5 Карти самостійної роботи,
табл. 4.1) треба проводити у такій послідовності:
― оцінити мотиваційний потенціал надбавок і доплат;
― оцінити рівень виконання доплатами компенсаційних фун-
кцій;
― визначити міру відповідності переліку, розмірів і порядку
нарахування доплат і надбавок чинному законодавству та Гене-
ральній угоді, угодам на рівні галузі й регіону;
― проаналізувати ефективність диференціації надбавок і до-
плат;
― розробити пропозиції щодо вдосконалення порядку вста-
новлення надбавок і доплат в організації.
Аналіз одноразових премій і винагород (п. 4.2.6 Карти само-
стійної роботи, табл. 4.1) доцільно проводити в такій послідовно-
сті:
― проаналізувати ефективність порядку встановлення одно-
разових премій і винагород;
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― оцінити мотиваційний потенціал одноразових премій і ви-
нагород;
― проаналізувати ефективність диференціації одноразових
премій і винагород;
― розробити пропозиції щодо вдосконалення порядку вста-
новлення одноразових премій і винагород в організації, за необ-
хідності розширити перелік з метою підвищення їх мотиваційно-
го потенціалу.
197
5. Тематика курсових робіт і методичні вказівки
 до їх виконання
Тема 1: Проектування основної заробітної плати
Курсову роботу з цієї теми рекомендується виконувати за та-
ким орієнтовним планом:
Вступ
Розділ І. Теоретичні аспекти проектування основної заробі-
тної плати.
1.1. Організація заробітної плати на підприємстві.
1.2. Тарифне нормування та його місце в організації заробіт-
ної плати.
1.3. Підходи щодо розроблення тарифних умов оплати праці.
Розділ ІІ. Аналіз тарифних умов оплати праці.
2.1. Аналіз рівня та динаміки заробітної плати.
2.2. Аналіз мотиваційного потенціалу тарифних умов оплати
праці.
Розділ ІІІ. Напрями вдосконалення формування основної за-
робітної плати.
3.1. Пропозиції щодо вдосконалення побудови тарифних сіток
з метою підвищення ефективності диференціації заробітної
плати.
3.2. Пропозиції щодо запровадження нових підходів до проек-
тування основної заробітної плати.
Висновки
Література
При виконанні курсової роботи слід дотримуватися таких ви-
мог:
У вступі необхідно розкрити актуальність теми, теоретичне і
практичне значення вивчення та розв’язання поставленої про-
блеми, мету, завдання роботи та методи дослідження.
І. Теоретична частина. На підставі узагальнення інформації з
літературних джерел та власного практичного досвіду дати від-
повіді на поставлені у плані питання. Текст супроводити ілюст-
раціями (таблиці, схеми, діаграми тощо). Допускаються лише
окремі запозичення з літературних джерел цитат й ілюстрацій із
обов’язковим посиланням на джерело (автор, назва, видавництво
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і рік видання, сторінки). При висвітленні теоретичних питань
слід наводити погляди різних авторів, критичний аналіз різних
підходів, робити власні узагальнення, виокремлювати теми й пи-
тання, які недостатньо висвітлені в літературі.
Теоретична частина роботи має розкривати такі питання:
― сутність заробітної плати та різні підходи до її трактуван-
ня;
― основні функції заробітної плати та їх характеристику;
― основні елементи організації заробітної плати на підприєм-
стві;
― місце тарифного нормування в організації заробітної плати
на підприємстві;
― значення тарифного нормування для забезпечення
об’єктивної диференціації заробітної плати;
― різні підходи до розроблення тарифних умов оплати праці.
ІІ. Розрахункова частина. У розрахунковій частині необхід-
но розрахувати відповідні показники, результати занести до таб-
лиць. Проаналізувати дані. Аналіз доповнити ілюстраційним ма-
теріалом.
У другому розділі необхідно здійснити аналіз у такій послідо-
вності:
― проаналізувати динаміку номінальної та реальної заробіт-
ної плати;
―  порівняти заробітну плату на підприємстві з аналогічними
показниками за регіоном, галуззю та економікою загалом;
― порівняти заробітну плату з такими соціальними індикато-
рами, як прожитковий мінімум і мінімальна заробітна плата;
― проаналізувати структуру заробітної плати;
― проаналізувати тарифні сітки: розрахунок абсолютного та
відносного зростання тарифних коефіцієнтів, перевірку їх на до-
тримання «порога відчутності»;
― проаналізувати міжкваліфікаційні співвідношення в оплаті
праці керівників, професіоналів, фахівців і технічних службовців,
зробити розрахунок абсолютного та відносного зростання між-
кваліфікаційних співвідношень для посад різних категорій;
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― зробити висновок стосовно об’єктивності диференціації
заробітної плати та мотиваційного потенціалу тарифних умов
оплати праці.
ІІІ. Рекомендаційна частина. Рекомендації, пропозиції,
прогнози та заходи щодо вдосконалення досліджуваної про-
блеми можуть бути розроблені студентом як самостійно, так і
на підставі вивчення й узагальнення передового досвіду, висві-
тленого в літературних джерелах. Вони мають бути обґрунто-
ваними, реальними, становити теоретичну і практичну цін-
ність.
Під час розроблення пропозицій щодо запровадження нових
підходів до проектування основної заробітної плати рекомен-
дується обґрунтувати один із можливих варіантів: грейдовий
підхід до оцінювання посад і оплати праці, «вилкову» модель,




1. Об’єкт дослідження — підприємство поліграфічної галузі
промисловості.
2. Регіон — м. Харків.
3. Продукція — газети, журнали, книги (брошури) та інша ви-
давнича продукція.
 4. Динаміку чисельності персоналу впродовж 2006—2008 ро-
ків подано у табл. 6.1.
Таблиця 6.1
ДИНАМІКА ЧИСЕЛЬНОСТІ ПЕРСОНАЛУ ВПРОДОВЖ 2006—2008 РОКІВ
(осіб)
Категорії персоналу 2006 2007 2008
Керівники 89 93 95
Професіонали 112 108 115
Фахівці 56 59 61
Технічні службовці 61 62 58
Робітники 814 807 712
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5. Дані щодо розміру номінальної середньомісячної заробітної
плати за 2006—2008 роки подано у табл. 6.2.
Таблиця 6.2
ДИНАМІКА НОМІНАЛЬНОЇ СЕРЕДНЬОМІСЯЧНОЇ
ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ ЗА 2006—2008 РОКИ




6. Структуру фонду заробітної плати у 2006—2008 роках по-
дано у табл. 6.3.
Таблиця 6.3
СТРУКТУРА ФОНДУ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ
У 2006—2008 РОКАХ
(тис. грн)
Складові ФЗП 2006 2007 2008
Фонд основної заробітної
плати 7778,2 9022,2 9784,6
Фонд додаткової заробітної
плати 3535,6 4596,2 4988,4
Інші заохочувальні та ком-
пенсаційні виплати 2828,5 3404,7 4412,3
7. Тарифними умовами передбачено тарифні сітки для
оплати праці робітників та схему посадових окладів для опла-
ти праці керівників, професіоналів, фахівців і технічних служ-
бовців. Годинні тарифні ставки робітників із почасовою фор-
мою оплати праці станом на 1.01.2008 року подано у табл. 6.4.
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Таблиця 6.4
ГОДИННІ ТАРИФНІ СТАВКИ РОБІТНИКІВ ІЗ ПОЧАСОВОЮ ФОРМОЮ








зварник, електромонтер з об-
слуговування
електрообладнання, електро-
монтер з ремонту електрооб-
ладнання, контролер н/ф та
готової продукції, копіюваль-
ник друкарських форм, маляр,
машиніст різальних машин,
монтажник внутрішніх санте-
хнічних систем і устаткуван-
ня, муляр, налагоджувальник
КПіА, налагоджувальник ли-
варних машин, оператор коте-
льні, парафінувальник, підсо-
бний робітник, складальник
форм, слюсар з ремонту авто-
мобілів, слюсар КвіА, слюсар-
інструментальник, слюсар-
ремонтник, столяр, тесляр, то-
кар, фрезерувальник, шліфу-
вальник, штукатур
4,79 5,24 5,78 6,48 7,37 8,61
Годинні тарифні ставки водіїв, диференційовані за видами
транспортних засобів, подано у табл. 6.5.
Таблиця 6.5
ГОДИННІ ТАРИФНІ СТАВКИ ВОДІЇВ, ДИФЕРЕНЦІЙОВАНІ
ЗА ВИДАМИ ТРАНСПОРТНИХ ЗАСОБІВ, З 01. 01. 008 РОКУ
Марка транспортного засобу Годинні тарифні ставки, грн




Марка транспортного засобу Годинні тарифні ставки, грн




УАЗ—3303, ИЖ—2715 «Москвич» 6,74
Схему посадових окладів керівників, професіоналів, фахівців і
технічних службовців подано у табл. 6.6.
Таблиця 6.6
СХЕМА ПОСАДОВИХ ОКЛАДІВ КЕРІВНИКІВ, ПРОФЕСІОНАЛІВ,




тарифної ставки 1-го розряду
1 Директор 6,0
2 Головний інженер 5,5
3 Заступники директора 5,1
4 Керівник філії, керівник журнально-го комплексу 5,1
5 Помічник директора 4,9
6 Головний технолог, економіст 4,9
7 Головний механік, енергетик 4,85
8 Начальники відділів спеціалізованихвиробництв 4,85
9 Начальник виробничої лабораторії 4,7
10 Головний бухгалтер 5,2













тарифної ставки 1-го розряду
14 Начальник цеху 4,5
15 Начальник дільниці 3,8
16 Механік, енергетик цеху 3,4











1. Вид економічної діяльності — державне управління.
2. Регіон — м. Луганськ.
3. Структуру персоналу у 2008 році подано у табл. 6.7.
Таблиця 6.7







4. Дані щодо розміру номінальної середньомісячної заробітної
плати за 2006—2008 роки подано в табл. 6.8.
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Таблиця 6.8
ДИНАМІКА НОМІНАЛЬНОЇ СЕРЕДНЬОМІСЯЧНОЇ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ ЗА
2006—2008 РОКИ




5. Структуру фонду заробітної плати у 2006—2008 роках по-
дано в табл. 6.9.
Таблиця 6.9
СТРУКТУРА ФОНДУ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ У 2006—2008 РОКАХ
(тис. грн)
Складові ФЗП 2006 2007 2008
Фонд основної заробітної плати 1407,0 1369,8 1438,1
Фонд додаткової заробітної плати 461,3 572,8 763,1
Інші заохочувальні та компенсаційні
виплати 438,3 547,9 733,7
6. Схему посадових окладів працівників подано у табл. 6.10.
Таблиця 6.10




Найменування структурного підрозділу, посада Посадовийоклад,грн
1. Керівництво
1. Генеральний директор За контрактом







Найменування структурного підрозділу, посада Посадовийоклад,грн
2. Фінансово-економічне управління
5. Головний бухгалтер — начальник фінансово-економічного управління 2100
2.1. Відділ податкового обліку
6. Заступник головного бухгалтера—начальник відділу 1800
7. Бухгалтер 1250
2.2. Відділ внутрішнього аудиту та контролю
8. Начальник відділу 1700
9. Заступник начальника відділу 1550
10. Головний фахівець 1350
11. Фахівець 1250
2.3. Відділ обліку розрахункових операцій
12. Заступник головного бухгалтера—начальник від-ділу 1800
13. Бухгалтер 1250
2.4. Відділ обліку праці і заробітної плати
14. Начальник відділу 1700
15. Бухгалтер 1250
2.5. Планово-економічний відділ
16. Начальник планово-економічного відділу 1800
17. Заступник начальника відділу 1550
18. Головний фахівець 1350
19. Економіст 1250
3. Юридичне управління
20. Начальник управління 1900
21. Заступник начальника управління 1800






Найменування структурного підрозділу, посада Посадовийоклад,грн
4. Інформаційно-аналітичне управління
24. Начальник інформаційно-аналітичного управління 1900
4.1. Організаційно-методичний відділ
25. Начальник відділу 1700
26. Заступник начальника відділу 1550
27. Головний фахівець 1350
28. Фахівець 1250
4.2. Аналітичний відділ
29. Начальник відділу 1700
30. Заступник начальника відділу 1550
31. Головний фахівець 1350
32. Фахівець 1250
4.3. Інформаційно-технічний відділ
33. Начальник відділу 1700
34. Заступник начальника відділу — ІТ-менеджер 1550
35. Заступник начальника відділу 1550
36. Інженер з підтримки користувачів 1250
37. Системний адміністратор 1350
38. Програміст (адміністратор) 1350
39. Програміст баз даних 1350










Найменування структурного підрозділу, посада Посадовийоклад,грн
6. Адміністративно-господарський відділ






7. Управління з надання консультаційних послуг
«Консалтинговий Центр»
51. Начальник управління 1900
52. Заступник начальника управління 1800
7.1. Відділ інформації
53. Начальник відділу 1700
54. Головний фахівець 1350
55. Фахівець 1250
7.2. Відділ економічного аналізу
56. Начальник відділу 1700
57. Головний фахівець 1350
58. Фахівець 1250
7.3. Відділ розвитку нових видів консультацій-
них послуг
59. Начальник відділу 1700
60. Головний фахівець 1350
61. Фахівець 1250
8. Транспортне управління
62. Начальник управління 1900
63. Заступник начальника управління 1800
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Варіант 3
1. Об’єкт дослідження — промислове підприємство.
2. Регіон — м. Запоріжжя.
3. Продукція — канцелярські вироби: зошити, альбоми, кар-
тон, канцелярські книги, словники, фарби, пластилін тощо.
 4. Динаміку чисельності персоналу впродовж 2006—2008 ро-
ків подано у табл. 6.11.
Таблиця 6.11
ДИНАМІКА ЧИСЕЛЬНОСТІ ПЕРСОНАЛУ ВПРОДОВЖ 2006—2008 РОКІВ
(осіб)
Категорії персоналу 2006 2007 2008
Керівники 6 6 8
Професіонали 3 3 4
Фахівці 3 3 3
Технічні службовці 3 3 3
Робітники 8 9 12
5. Дані щодо розміру номінальної середньомісячної заробітної
плати за 2006—2008 роки подано у табл. 6.12.
Таблиця 6.12
ДИНАМІКА НОМІНАЛЬНОЇ СЕРЕДНЬОМІСЯЧНОЇ
ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ ЗА 2006—2008 РОКИ




6. Структуру фонду заробітної плати у 2006—2008 роках по-
дано у табл. 6.13.
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Таблиця 6.13
СТРУКТУРА ФОНДУ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ У 2006—2008 РОКАХ
(тис. грн)
Складові ФЗП 2006 2007 2008
Фонд основної заробітної
плати 124,1 148,7 230,0
Фонд додаткової заробітної
плати 86,5 118,2 243,7
Інші заохочувальні та ком-
пенсаційні виплати 77,9 114,3 203,1
7. Схему посадових окладів подано у табл. 6.14.
Таблиця 6.14
СХЕМА ПОСАДОВИХ ОКЛАДІВ
№ з/п Посада Оклад, грн
1 Генеральний директор 2300
2 Заступник генерального директора 1950
3 Головний бухгалтер 1800
4 Начальник торговельного відділу 1500
5 Начальник поліграфічного комплексу 1500
6 Головний механік 1350











№ з/п Посада Оклад, грн
16 Товарознавець 1200












1. Об’єкт дослідження — промислове підприємство.
2. Регіон — м. Київ.
3. Продукція — полімерне устаткування для підприємств
шинної, гумотехнічної, хімічної, електротехнічної та інших галу-
зей економіки, вироби металургійного виробництва: литво-
сталеве, чавунне, поковки, штампування тощо.
4. Динаміку чисельності персоналу впродовж 2006—2008 ро-
ків подано у табл. 6.15.
Таблиця 6.15
ДИНАМІКА ЧИСЕЛЬНОСТІ ПЕРСОНАЛУ ВПРОДОВЖ 2006—2008 РОКІВ
(осіб)
Категорії персоналу 2006 2007 2008
Керівники 186 188 188
Професіонали 164 161 154
Фахівці 76 71 66
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Закінчення табл.6.15
Категорії персоналу 2006 2007 2008
Технічні службовці 15 14 13
Робітники 875 803 757
5. Дані щодо розміру номінальної середньомісячної заробітної
плати за 2006—2008 роки подано у табл. 6.16.
Таблиця 6.16
ДИНАМІКА НОМІНАЛЬНОЇ СЕРЕДНЬОМІСЯЧНОЇ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ ЗА
2006—2008 РОКИ




6. Структуру фонду заробітної плати у 2006—2008 роках по-
дано у табл. 6.17.
Таблиця 6.17
СТРУКТУРА ФОНДУ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ У 2006—2008 РОКАХ
(тис. грн)
Складові ФЗП 2006 2007 2008
Фонд основної заробітної пла-
ти 11358,9 10627,3 12036,8
Фонд додаткової заробітної
плати 4583,4 4920,1 6136,4
Інші заохочувальні та компен-
саційні виплати 3985,6 4132,9 5428,4
7. Тарифними умовами передбачено тарифні сітки для
оплати праці робітників та схема посадових окладів для оплати
праці керівників, професіоналів, фахівців і технічних службов-
ців.
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Годинні тарифні ставки робітників — верстатників з оброб-
ки металу та інших матеріалів різанням на металообробних ве-
рстатах станом на 1.01.2008 року подано у табл. 6.18.
Таблиця 6.18
ГОДИННІ ТАРИФНІ СТАВКИ РОБІТНИКІВ — ВЕРСТАТНИКІВ З ОБРОБКИ
МЕТАЛУ ТА ІНШИХ МАТЕРІАЛІВ РІЗАННЯМ НА МЕТАЛООБРОБНИХ ВЕР-
СТАТАХ СТАНОМ НА 1.01.2008 РОКУ
Розряди
I II III IV V VI
Годинні тарифні ставки, грн 5,00 5,51 6,75 7,50 8,51 10,00
Годинні тарифні ставки робітників, зайнятих на інших робо-
тах, станом на 1.01.2008 року подано у табл. 6.19.
Таблиця 6.19
ГОДИННІ ТАРИФНІ СТАВКИ РОБІТНИКІВ, ЗАЙНЯТИХ НА ІНШИХ РОБО-
ТАХ, СТАНОМ НА 1. 01. 2008 РОКУ
Розряди
I II III IV V VI
Годинні тарифні ставки 4,59 5,05 6,20 6,88 7,80 9,18
Розміри посадових окладів керівників, професіоналів, фахівців
і технічних службовців у 2006—2008 роках подано у табл. 6.20.
Таблиця 6.20
РОЗМІРИ ПОСАДОВИХ ОКЛАДІВ КЕРІВНИКІВ, ПРОФЕСІОНАЛІВ, ФАХІВЦІВ
І ТЕХНІЧНИХ СЛУЖБОВЦІВ У 2006—2008 РОКАХ
(грн)
№




2 Виконавчий директор 1900,98 2212,50 2823,84






з/п Найменування посад 2006 2007 2008
4 Помічник генеральногодиректора 1375,04 1600,38 2042,58
5 Начальник управління 1520,78 1770,00 2259,07
6 Завідувач відділу СКБ 1324,35 1541,38 1967,28
7 Головний конструкторпроекту 1267,32 1475,00 1882,56
8 Головний технолог 1381,38 1607,75 2051,99












джень та організації управ-
ління майном
1153,26 1342,25 1713,13







14 Начальник адміністратив-но-господарського відділу 804,75 936,63 1195,43
15 Начальники інших відділів 1267,32 1475,00 1882,56











з/п Найменування посад 2006 2007 2008

































Інженери: з організації та

































26 Начальник цеху 3 групи 1267,32 1475,00 1882,56




з/п Найменування посад 2006 2007 2008
28 Механік цеху 1039,20 1209,50 1543,70
29 Начальник команди 659,01 767,00 978,93
30 Старші: майстер; майстерконтрольний 918,81 1069,38 1364,86
31 Майстер; майстер контро-льний 804,75 936,63 1195,43
Тема 2: Преміювання персоналу
Курсову роботу з цієї теми рекомендується виконувати за та-
ким орієнтовним планом:
Вступ
Розділ І. Преміювання персоналу в системі мотивації трудо-
вої діяльності.
1.1. Заробітна плата як основна складова мотиваційного ме-
ханізму трудової діяльності працівників.
1.2. Організація преміювання персоналу.
1.3. Вимоги до розроблення преміального положення.
Розділ ІІ. Аналіз та оцінювання ефективності преміювання
персоналу.
2.1. Аналіз стану матеріальної мотивації.
2.2. Аналіз та оцінювання ефективності вибору показників
преміювання.
2.3. Аналіз та оцінювання ефективності встановлення розмі-
рів преміювання.
Розділ ІІІ. Пропозиції щодо підвищення ефективності органі-
зації преміювання персоналу.
3.1. Підвищення ефективності розроблення показників та
умов преміювання персоналу.
3.2. Напрями підвищення ефективності встановлення розмі-
рів преміювання персоналу.





При виконанні курсової роботи слід дотримуватися таких ви-
мог.
У вступі необхідно розкрити актуальність теми, теоретичне й
практичне значення вивчення та розв’язання поставленої про-
блеми, мету, завдання даної роботи та методи дослідження.
І. Теоретична частина. На підставі узагальнення інформації з
літературних джерел та власного практичного досвіду дати від-
повіді на поставлені у плані питання. Текст супроводити ілюст-
раціями (таблиці, схеми, діаграми тощо). Допускаються лише
окремі запозичення з літературних джерел цитат та ілюстрацій з
обов’язковим посиланням на джерело (автор, назва, видавництво
і рік видання, сторінки). При висвітленні теоретичних питань
слід наводити погляди різних авторів, критичний аналіз різних
підходів, робити власні узагальнення, виокремлювати теми та
питання, які недостатньо висвітлені в літературі.
Теоретична частина роботи має розкривати такі питання:
― місце заробітної плати в мотиваційному механізмі праців-
ників;
― сутність заробітної плати та основні підходи до її тракту-
вання;
― основні функції заробітної плати;
― структура заробітної плати та проблеми щодо її оптиміза-
ції;
― місце премій у структурі трудових доходів працівників;
― відмінності премій від інших складових заробітної плати;
― види премій;
― вимоги щодо вибору показників та умов преміювання,
розмірів премій, періодичності преміювання;
― особливості організації преміювання за різних економіч-
них умов.
ІІ. Розрахункова частина. У розрахунковій частині слід роз-
рахувати відповідні показники, результати занести до таблиць.
Проаналізувати дані. Аналіз доповнити ілюстраційним матеріа-
лом.
― У другому розділі необхідно здійснити аналіз у такій по-
слідовності:
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― аналіз динаміки номінальної та реальної заробітної плати;
―  порівняння заробітної плати на підприємстві з аналогіч-
ними;показниками за регіоном, галуззю та економікою загалом;
― порівняння заробітної плати з такими соціальними індика-
торами, як прожитковий мінімум та мінімальна заробітна плата;
― аналіз структури заробітної плати;
― аналіз та оцінювання ефективності вибору показників пре-
міювання;
― аналіз порядку нарахування премій.
ІІІ. Рекомендаційна частина
Рекомендації, пропозиції та заходи щодо вдосконалення до-
сліджуваної проблеми можуть бути розроблені студентом як са-
мостійно, так і на підставі вивчення й узагальнення передового
досвіду, висвітленого в літературних джерелах. Вони мають бути




1. Вид економічної діяльності — державне управління.
2. Регіон — м. Київ.
3. Структуру персоналу у 2008 році подано у табл. 6.21.
Таблиця 6.21







4. Дані щодо розміру номінальної середньомісячної заробітної
плати за 2006—2008 роки подано у табл. 6.22.
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Таблиця 6.22
ДИНАМІКА НОМІНАЛЬНОЇ ЗА СЕРЕДНЬОМІСЯЧНОЇ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ
2006—2008 РОКИ




5. Структуру фонду заробітної плати у 2006—2008 роках по-
дано у табл. 6.23.
Таблиця 6.23
СТРУКТУРА ФОНДУ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ У 2006—2008 РОКАХ
(тис. грн)
Складові ФЗП 2006 2007 2008
Фонд основної заробітної плати 1036,4 1164,6 1695,2
Фонд додаткової заробітної пла-
ти 593,5 647,2 892,6
Інші заохочувальні та компенса-
ційні виплати 207,6 217,1 288,1
6. Положенням про порядок і умови преміювання працівни-
ків передбачено, що основною умовою преміювання працівни-
ків є виконання підприємством планових завдань за підсумка-
ми звітного періоду. При цьому враховується виконання плану
з доходу, а також інші показники діяльності підприємства, що
мають контролюватися згідно з установчими документами,
програмами діяльності та локальними нормативними актами.
7. Розмір премії працівників визначається залежно від кінце-
вих результатів роботи підприємства за звітний період і форму-
ється на трьох рівнях залежно від міри виконання підприємством
показника ефективності:
― запланована премія 1-го рівня, джерелом виплати якої є
собівартість наданих послуг;
― запланована премія 2-го рівня, джерелом виплати якої є
собівартість наданих послуг;
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― надпланова премія, джерелом виплати якої є чистий дохід.
У випадку виконання планових завдань за підсумками звіт-
ного періоду, у тому числі показника ефективності на рівні
70—100 %, працівники отримують заплановану премію 1-го
рівня у розмірі, встановленому затвердженим бюджетом ви-
трата з урахуванням фактично відпрацьованих днів у звітному
місяці. Диференційовані за посадами розміри премій 1-го рівня
подано у табл. 6.24.
Таблиця 6.24














Начальник відділення 400 830
Заступник директора 400 830






Головний бухгалтер 400 700





Начальник відділу 430 650
Старший юрисконсульт 400 550Юридич-ний відділ
Юрисконсульт 360 500
Начальник відділу 400 650


















Начальник відділу 400 650
Заступник начальника відділу 390 630
















У випадку виконання планових завдань за підсумками звітно-
го періоду, у тому числі показника ефективності на рівні 100—
110 %, працівники отримують:
― заплановану премію 1-го рівня;
― заплановану премію 2-го рівня у розмірі, встановленому
затвердженим бюджетом витрат, з урахуванням фактично від-
працьованих днів у звітному місяці. Диференційовані за посада-
ми розміри премій 2-го рівня подано у табл. 6.24.
У випадку виконання планових завдань за підсумками звітно-
го періоду, у тому числі показника ефективності, більш як на
110 %, працівники отримують:
― заплановану премію 1-го і 2-го рівнів;
― надпланову премію у розмірі, пропорційному мірі переви-
конання показника ефективності (відлік міри перевиконання ве-
дуть від 110 %).
Розмір надпланової премії не має перевищувати величини по-
двійної питомої ваги заробітної плати (основної й додаткової) у
бюджеті витрат підприємства.
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Фонд надпланової премії розподіляється, виходячи з посадо-
вого окладу, кількості фактично відпрацьованих днів у звітному
періоді і коефіцієнта трудової участі (КТУ) кожного працівника.
Показники підвищення і зниження КТУ та їх значення подано у
табл. 6.25.
Таблиця 6.25


















ми місяця 0,01 — 0,10 0,01 — 0,10
2 Рівень і якість органі-зації праці
За підсумка-
ми місяця 0,01 — 0,05 0,01 — 0,10
3 Трудова активність За підсумка-ми місяця 0,01 — 0,05 0,01 — 0,05
4 Допомога іншим пра-цівникам
За кожен ви-
падок 0,01 — 0,02 —
5 Робота над новимипроектами
За кожен ви-
падок 0,03 — 0,05 —
6 Стаж роботи на під-приємстві
За кожен по-
вний рік 0,01 —











падок — 0,05 — 0,09
10 Невиконання розпоря-джень керівництва
За кожен ви-
падок — 0,08 — 0,10
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Варіант 2
1. Об’єкт дослідження — промислове підприємство.
2. Регіон — м. Львів.
3. Продукція — канцелярські вироби: фарби, пластилін, зоши-
ти, альбоми, щоденники, картон, канцелярські книги, словники
тощо.
 4. Динаміку чисельності персоналу впродовж 2006—2008 ро-
ків подано у табл. 6.26.
Таблиця 6.26
ДИНАМІКА ЧИСЕЛЬНОСТІ ПЕРСОНАЛУ ВПРОДОВЖ 2006—2008 РОКІВ
(осіб)
Категорії персоналу 2006 2007 2008
Керівники 10 11 15
Професіонали 6 6 8
Фахівці 6 6 6
Технічні службовці 6 6 6
Робітники 16 18 24
5. Дані щодо розміру номінальної середньомісячної заробітної
плати за 2006—2008 роки подано у табл. 6.27.
Таблиця 6.27
ДИНАМІКА НОМІНАЛЬНОЇ СЕРЕДНЬОМІСЯЧНОЇ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ ЗА
2006—2008 РОКИ




6. Структуру фонду заробітної плати у 2006—2008 роках по-
дано у табл. 6.28.
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Таблиця 6.28
СТРУКТУРА ФОНДУ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ У 2006—2008 РОКАХ
(тис. грн)
Складові ФЗП 2006 2007 2008
Фонд основної заробітної плати 200,8 219,8 291,9
Фонд додаткової заробітної пла-
ти 129,4 185,1 300,3
Інші заохочувальні та компенса-
ційні виплати 116,0 173,6 242,1
7. Показники, умови та розмір преміювання основних робіт-
ників подано у табл. 6.29. Періодичність преміювання — кожен
місяць.
Таблиця 6.29

























з боку служби ТК, замо-
вників, споживачів
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5 — 25 %
(за виконання
плану на
80 — 100 %)
*Премія за економію матеріальних ресурсів (сировини, матері-
алів, інструментів, палива, енергії, запасних частин тощо) спла-
чується тільки за дотримання технологічних регламентів і якісно-
го виконання робіт.
8. Для робітників, зайнятих некваліфікованою працею, за
відсутності претензій до їхньої роботи нараховується щокварта-
льна премія у розмірі 15 % до окладу.
9. Показники та розміри преміювання керівників, профе-
сіоналів і фахівців подано у табл. 6.30. Періодичність премію-
вання — щоквартальна.
Премія нараховується за умов:
а) виконання планового рівня прибутковості;




ПОКАЗНИКИ ТА РОЗМІРИ ПРЕМІЮВАННЯ КЕРІВНИКІВ,
ПРОФЕСІОНАЛІВ І ФАХІВЦІВ
Назва відділу Показник преміювання
Розмір премії,
у % до окладу
Бухгалтерія
· виконання плану-графіка пере-
гляду чинних норм трудових затрат
· дотримання нормативу співвід-
ношення між зростанням середньої
заробітної плати і продуктивності
праці
· якісне розроблення і своєчасне
доведення до структурних підрозді-





· виконання плану-графіка відва-
нтаження готової продукції
· дотримання нормативу залишків
готової продукції на складі
· своєчасне оформлення догово-




· виконання плану-графіка орга-
нізаційної підготовки випуску полі-
графічної продукції
· виконання встановленого за-
вдання щодо підвищення якісного і
технічного рівня поліграфічних ви-
робів
· відсутність обґрунтованих пре-
тензій від замовників (споживачів)




· виконання плану-графіка запо-
біжного ремонту технологічного і
вантажопідйомного обладнання
· відсутність обґрунтованих пре-
тензій від структурних підрозділів





Назва відділу Показник преміювання
Розмір премії,





них та експлуатаційних норм збері-
гання готової продукції
· своєчасне оформлення догово-
рів на приймання-видачу готової
продукції і матеріальних ресурсів
· виконання установленого за-
вдання щодо підвищення ефектив-
ності використання складських
приміщень
· відсутність обґрунтованих пре-
тензій від структурних підрозділів і
покупців щодо якості готової про-





· виконання плану-графіка техно-
логічної підготовки виробництва
продукції
· досягнення запланованого рівня
продуктивності праці по підприємс-
тву загалом
· виконання встановленого за-




ну на 80 — 100 %)
10. Розмір премії може бути зменшений (не виплачуватися
взагалі) у разі:
― невиконання виробничих завдань;
― недостатньої професійної майстерності, що виявляється у
виготовленні неякісної продукції, недотриманні технологічного
процесу та чинних стандартів;
― витрат сировини, матеріалів, інструменту тощо понад
установлені нормативи;
― порушення трудової дисципліни;
― порушення правил експлуатації обладнання.
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Варіант 3
1. Об’єкт дослідження — ескалаторна служба метрополітену.
2. Послуги — обслуговування ескалаторів.
3. Динаміку чисельності персоналу впродовж 2006—2008 ро-
ків подано у табл. 6.31.
Таблиця 6.31
ДИНАМІКА ЧИСЕЛЬНОСТІ ПЕРСОНАЛУ ВПРОДОВЖ 2006—2008 РОКІВ
(осіб)
Категорії персоналу 2006. 2007 2008.
Керівники 68 68 71
Професіонали 44 45 47
Фахівці 15 15 16
Технічні службовці 7 8 8
Робітники 375 379 380
4. Дані щодо розміру номінальної середньомісячної заробітної
плати за 2006—2008 роки подано у табл. 6.32.
Таблиця 6.32
ДИНАМІКА НОМІНАЛЬНОЇ СЕРЕДНЬОМІСЯЧНОЇ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ ЗА
2006—2008 РОКИ




5. Структуру фонду заробітної плати у 2006—2008 роках по-
дано у табл. 6.33.
6. Показники та розміри преміювання робітників із почасово-
преміальною оплатою праці подано у табл. 6.34. Періодичність
преміювання — кожен місяць.
7. Показники та розміри преміювання робітників із відрядно-
преміальною оплатою праці подано у табл. 6.35. Періодичність
преміювання — кожен місяць.
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Таблиця 6.33
СТРУКТУРА ФОНДУ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ У 2006—2008 РОКАХ
(тис. грн)
Складові ФЗП 2006 2007 2008
Фонд основної заробітної плати 4013,5 4752,2 5142,1
Фонд додаткової заробітної пла-
ти 1619,5 2200,1 2833,4
Інші заохочувальні та компенса-
ційні виплати 1408,3 1848,1 2518,6
Таблиця 6.34
ОСНОВНІ ПОКАЗНИКИ ТА РОЗМІРИ ПРЕМІЮВАННЯ РОБІТНИКІВ
 ІЗ ПОЧАСОВО — ПРЕМІАЛЬНОЮ ОПЛАТОЮ ПРАЦІ
Професії Умови преміювання
Розмір премії,

















Своєчасне та якісне виконання
зварювальних робіт при вико-






ОСНОВНІ ПОКАЗНИКИ ТА РОЗМІРИ ПРЕМІЮВАННЯ РОБІТНИКІВ ІЗ ВІД-






го ремонту та плану обсягу
робіт з дистанції
10
Недопущення відмов у роботі
















Недопущення відмов і відсу-





8. Показники та розміри преміювання керівників, професіона-
лів, фахівців і технічних службовців подано у табл. 6.36. Пері-
одичність преміювання — кожен місяць.
Таблиця 6.36
ОСНОВНІ ПОКАЗНИКИ ТА РОЗМІРИ ПРЕМІЮВАННЯ КЕРІВНИКІВ, ПРОФЕ-
СІОНАЛІВ, ФАХІВЦІВ І ТЕХНІЧНИХ СЛУЖБОВЦІВ
Професії Показники преміювання
Розмір премії,
у % до поса-
дового окладу
Неперевищення плану витрат
у основній діяльності 8




















у % до поса-
дового окладу
Виконання плану капітального
ремонту ескалаторів та вико-
нання обсягу робіт з підсобно-
допоміжної діяльності
15Начальник дистанції з ка-пітального ремонту еска-
латорів, старший майстер,




Недопущення відмов у роботі
ескалаторів у гарантійний пе-




Тема 3: Доплати, надбавки до заробітної плати
та одноразові премії й винагороди
Курсову роботу з цієї теми рекомендується виконувати за та-
ким орієнтовним планом:
Вступ
Розділ І. Доплати, надбавки, одноразові премії та винагороди
в системі мотивації трудової діяльності.
1.1. Заробітна плата як основна складова мотиваційного ме-
ханізму трудової діяльності працівників.
1.2. Структура заробітної плати.
1.3. Доплати та надбавки до заробітної плати.
1.4. Одноразові премії та винагороди.
Розділ ІІ. Аналіз та оцінювання ефективності порядку вста-
новлення надбавок, доплат, одноразових премій і винагород.
2.1. Аналіз стану матеріальної мотивації.
2.2. Аналіз та оцінювання ефективності надбавок та доплат
до заробітної плати.
2.3. Аналіз та оцінка ефективності встановлення одноразо-
вих премій та винагород.
Розділ ІІІ. Пропозиції щодо підвищення ефективності порядку
встановлення надбавок, доплат, одноразових премій і винагород.
3.1. Напрями вдосконалення практики встановлення надбавок
і доплат.
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3.2. Пропозиції щодо підвищення ефективності одноразових
премій і винагород.




При виконанні курсової роботи слід дотримуватися таких ви-
мог.
У вступі необхідно розкрити актуальність теми, теоретичне і
практичне значення вивчення та розв’язання поставленої про-
блеми, мету, завдання даної роботи та методи дослідження.
І. Теоретична частина. На підставі узагальнення інформації з
літературних джерел та власного практичного досвіду дати від-
повіді на поставлені у плані питання. Текст супроводити ілюст-
раціями (таблиці, схеми, діаграми тощо). Допускаються лише
окремі запозичення з літературних джерел цитат та ілюстрацій з
обов’язковим посиланням на джерело (автор, назва, видавництво
і рік видання, сторінки). При висвітленні теоретичних питань
слід наводити погляди різних авторів, критичний аналіз різних
підходів, робити власні узагальнення, виокремлювати теми та
питання, які недостатньо висвітлені в літературі.
Теоретична частина роботи має розкривати такі питання:
― місце заробітної плати у мотиваційному механізмі праців-
ників;
― сутність заробітної плати та основні підходи до її тракту-
вання;
― основні функції заробітної плати;
― структура заробітної плати та проблеми щодо її оптиміза-
ції;
― місце надбавок і доплат у структурі трудових доходів пра-
цівників;
― класифікація доплат і надбавок;
― мотиваційні функції надбавок, мотиваційні й компенсацій-
ні функції доплат;
― вимоги щодо застосування доплат і надбавок за сучасних
економічних умов;
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― призначення, структура та мотиваційна роль одноразових
премій і винагород.
ІІ. Розрахункова частина. У розрахунковій частині слід об-
числити відповідні показники, занести до таблиць. Проаналізува-
ти дані. Аналіз доповнити ілюстраціним матеріалом.
У другому розділі необхідно провести аналіз у такій послідов-
ності:
― аналіз динаміки номінальної та реальної заробітної плати;
―  порівняння заробітної плати на підприємстві з аналогіч-
ними показниками за регіоном, галуззю та економікою загалом;
― порівняння заробітної плати з такими соціальними індика-
торами, як прожитковий мінімум і мінімальна заробітна плата;
― аналіз структури заробітної плати;
― аналіз ефективності практики встановлення надбавок і до-
плат;
― оцінювання мотиваційного потенціалу надбавок і доплат;
― оцінювання міри виконання доплатами компенсаційних
функцій;
― аналіз ефективності диференціації надбавок і доплат;
― аналіз ефективності порядку встановлення одноразових
премій і винагород;
― оцінювання мотиваційного потенціалу одноразових премій
і винагород;
― аналіз ефективності диференціації одноразових премій і
винагород.
ІІІ. Рекомендаційна частина. Рекомендації, пропозиції та за-
ходи щодо вдосконалення досліджуваної проблеми можуть бути
розроблені студентом як самостійно, так і на підставі вивчення й
узагальнення передового досвіду, висвітленого в літературних
джерелах. Вони мають бути обґрунтованими, реальними, стано-
вити теоретичну і практичну цінність.
Вихідна інформація
Варіант 1
1. Вид економічної діяльності — державне управління.
2. Регіон — м. Донецьк.
3. Структуру персоналу у 2008 році подано у табл. 6.37.
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Таблиця 6.37







4. Дані щодо розміру номінальної середньомісячної заробітної
плати за 2006—2008 роки подано у табл. 6.38.
Таблиця 6.38
ДИНАМІКА НОМІНАЛЬНОЇ СЕРЕДНЬОМІСЯЧНОЇ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ ЗА
2006—2008 РОКИ




5. Структуру фонду заробітної плати у 2006—2008 роках по-
дано у табл. 6.39.
Таблиця 6.39
СТРУКТУРА ФОНДУ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ У 2006—2008 РОКАХ
(тис. грн)
Складові ФЗП 2006 2007 2008
Фонд основної заробітної плати 1096,8 1106,1 1312,7
Фонд додаткової заробітної плати 442,5 511,8 669,2
Інші заохочувальні та компенса-
ційні виплати 384,9 429,5 592,1
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6. Положенням про порядок і умови здійснення заохочуваль-
них, компенсаційних і гарантійних виплат передбачено такі види
і розміри доплат:
― за суміщення професій (посад) — до 50 % посадового
окладу тимчасово відсутнього працівника;
― за виконання обов’язків тимчасово відсутнього працівника
(у зв’язку з хворобою, відпусткою, відрядженням і з інших при-
чин) — у розмірі до 100 % основного посадового окладу тимча-
сово відсутнього працівника;
― у зв’язку з переведенням на іншу постійну нижче оплачу-
вану роботу і переміщення — доплата до попереднього середньо-
го заробітку протягом двох місяців від дня переміщення;
― за особливий характер роботи та інтенсивність праці — у
розмірі до 12 % посадового окладу;
― за роботу в нічний час (з 22.00 до 6.00 год.) — у розмірі
40 % посадового окладу.
7. Положенням передбачено такі види та розміри надбавок до
посадових окладів:
― за високі досягнення у праці та за виконання особливо ва-
жливої роботи (на певний період) — до 50 % посадового окладу;
― за класність водіям надбавки у розмірі: 10 % посадового
окладу — водіям 2-го класу; 25 % посадового окладу — водіям
1-го класу.
8. Положенням передбачено винагороду за підсумками роботи
за рік у розмірі до 100 % посадового окладу з урахуванням пе-
редбаченого бюджету витрат і фінансових можливостей підпри-
ємства.
9. Положенням передбачено заохочувальні, не пов’язані з кон-
кретними результатами праці, виплати:
― пов’язані з ювілейними датами — у розмірі 200 грн;
― пов’язані з днем народження — 150 грн;
― за довголітню та бездоганну трудову діяльність — 150 грн;
― до державних, релігійних свят, передбачених КЗпП Украї-
ни, а також до професійних свят — 200 грн.
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Варіант 2
1. Об’єкт дослідження — підприємство поліграфічної галузі
промисловості.
2. Регіон — м. Дніпропетровськ.
3. Продукція — газети, журнали, книги (брошури) та інша ви-
давнича продукція.
 4. Динаміку чисельності персоналу впродовж 2006—2008 ро-
ків подано у табл. 6.40.
Таблиця 6.40
ДИНАМІКА ЧИСЕЛЬНОСТІ ПЕРСОНАЛУ ВПРОДОВЖ 2006—2008 РОКІВ
(осіб)
Категорії персоналу 2006 2007 2008
Керівники 94 99 102
Професіонали 117 114 122
Фахівці 61 65 68
Технічні службовці 66 68 65
Робітники 819 813 719
5. Дані щодо розміру номінальної середньомісячної заробітної
плати за 2006—2008 роки подано у табл. 6.41.
Таблиця 6.41
ДИНАМІКА НОМІНАЛЬНОЇ СЕРЕДНЬОМІСЯЧНОЇ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ
ЗА 2006—2008 РОКИ




6. Структуру фонду заробітної плати у 2006—2008 роках по-
дано у табл. 6.42.
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Таблиця 6.42
СТРУКТУРА ФОНДУ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ У 2006—2008 РОКАХ
(тис. грн)
Складові ФЗП 2006 2007 2008
Фонд основної заробітної плати 7998,3 7980,1 7622,3
Фонд додаткової заробітної пла-
ти 3118,0 3562,5 3957,6
Інші заохочувальні та компенса-
ційні виплати 2440,1 2707,5 3077,8
7. Перелік та граничні розміри доплат і надбавок подано у
табл. 6.43.
Таблиця 6.43
ПЕРЕЛІК І ГРАНИЧНІ РОЗМІРИ ДОПЛАТ І НАДБАВОК ДО
ТАРИФНИХ СТАВОК І ПОСАДОВИХ ОКЛАДІВ ПРАЦІВНИКІВ
Найменування доплат і надбавок Граничні розміри доплат і надбавок
Доплати
За суміщення професій (посад)
Доплата одному працівникові макси-
мальним розміром не обмежується і
встановлюється у межах економії
фонду заробітної плати за тарифною
ставкою і окладом посади,  яка сумі-
щається
За розширення зони обслуговування
або збільшення обсягів робіт
Розмір доплати одному працівникові
максимальним розміром не обмежу-
ється і визначається наявністю отри-
маної економії за тарифними ставка-
ми і окладами, які могли б
виплачуватися за умови дотримання
нормативної чисельності працівників
За виконання обов’язків тимчасово
відсутнього працівника
До 100 % тарифної ставки (окладу)
відсутнього працівника
За роботу у важких і шкідливих та
особливо важких і шкідливих умо-
вах праці
За роботу у важких і шкідливих умо-
вах праці — до 12 %; за роботу в
особливо важких і особливо шкідли-
вих умовах праці — до 24 % тариф-
ної ставки (посадового окладу)
За інтенсивність праці робітників До 12 % тарифної ставки
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Продовження табл.6.43
Найменування доплат і надбавок Граничні розміри доплат і надбавок
Доплати
За роботу в нічний час
До 40 % годинної тарифної ставки
(посадового окладу) за кожну годину
роботи в нічний час
На період засвоєння нових норм
трудових затрат
Підвищення відрядних розцінок —
до 20 %; підвищення тарифних ста-
вок — до 10 %
За керівництво бригадою (бригади-
ру, не звільненому від основної ро-
боти)
Доплата диференціюється залежно
від кількості робітників у бригаді (до
10, понад 10, понад 25 осіб)
За ненормований робочий день у
водіїв автомобілів
25 % встановленої тарифної ставки за
відпрацьований час водієм
За науковий ступінь
Доктора наук —  20  %  посадового
окладу;
кандидата наук —  15  %  посадового
окладу
Надбавки
За почесне звання «Заслужений
працівник»
20% тарифної ставки (посадового
окладу)
За високу професійну майстерність
Надбавки диференціюються залежно
від рівня кваліфікації робітників:
― 3 розряду — 12 %
― 4 розряду — 16 %
― 5 розряду — 20 %
― 6 розряду — 24 %
За класність водіям легкових і ван-
тажних автомобілів, автобусів
Водіям 2-го класу — 10 %, 1-го кла-
су — 25 % встановленої тарифної
ставки за відпрацьований час водієм
За високі досягнення у праці До 50 % посадового окладу
За інтенсивність праці та особливий
характер роботи До 50 % посадового окладу
За виконання особливо важливої
роботи До 50 % посадового окладу
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8. Преміювання персоналу за результатами роботи за рік.
Розмір премій залежить від рівня виконання плану з виробни-
цтва продукції. Фінансується за рахунок чистого прибутку під-
приємства. Розміри премій за результатами роботи за рік залежно
від виконання плану з виробництва продукції та категорії персо-
налу подано у табл. 6.44.
Таблиця 6.44
РОЗМІРИ ПРЕМІЙ ПЕРСОНАЛУ ЗА РЕЗУЛЬТАТАМИ РОБОТИ ЗА РІК
Виконання плану з виробництва продукції, %
Категорія пер-
соналу
100 95—100 90—95 85—90 80—85 нижче80
Розмір премії (% до окладу)
Керівники 60 50 40 30 20 —
Професіона-
ли, фахівці 50 40 30 25 20 —
Технічні слу-
жбовці
35 30 25 20 15 —
Основні робі-
тники
50 40 30 25 20 —
Допоміжні
робітники




25 20 15 10 5 —
Тема 4: Диференціація заробітної плати
Курсову роботу з цієї теми рекомендується виконувати за
таким орієнтовним планом:
Вступ
Розділ І. Теоретичні аспекти диференціації заробітної плати.
1.1. Сутність та основні функції заробітної плати.
1.2. Значення об’єктивної диференціації заробітної плати для
виконання нею основних функцій.
1.3. Чинники, показники та інструменти диференціації заро-
бітної плати.
Розділ ІІ. Аналіз диференціації заробітної плати на підприєм-
стві.
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2.1. Аналіз рівня та динаміки заробітної плати.
2.2. Оцінювання ефективності диференціації тарифної час-
тини заробітної плати.
2.3. Аналіз структури заробітної плати з точки зору забезпе-
чення об’єктивної її диференціації.
Розділ ІІІ. Пропозиції щодо підвищення ефективності дифе-
ренціації заробітної плати на підприємстві.
3.1. Напрями забезпечення об’єктивної диференціації постій-
ної частини заробітної плати.
3.2. Пропозиції щодо оптимізації структури заробітної пла-




При виконанні курсової роботи треба дотримуватися таких
вимог.
У вступі необхідно розкрити актуальність теми, теоретичне і
практичне значення вивчення та вирішення поставленої пробле-
ми, мету, завдання даної роботи та методи дослідження.
І. Теоретична частина. На підставі узагальнення інформації з
літературних джерел та власного практичного досвіду дати від-
повіді на поставлені у плані питання. Текст супроводити ілюст-
раціями (таблиці, схеми, діаграми тощо). Допускаються лише
окремі запозичення з літературних джерел цитат та ілюстрацій із
обов’язковим посиланням на джерело (автор, назва, видавництво
і рік видання, сторінки). При висвітленні теоретичних питань
слід наводити погляди різних авторів, критичний аналіз різних
підходів, робити власні узагальнення, виокремлювати теми та
питання, які недостатньо висвітлені в літературі.
Теоретична частина роботи має розкривати такі питання:
― сутність заробітної плати та різні підходи до її трактуван-
ня;
― основні функції заробітної плати та їх характеристику;
― сутність і значення об’єктивної диференціації заробітної
плати для виконання нею основних функцій;
― чинники диференціації заробітної плати;
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― значення тарифного нормування для забезпечення
об’єктивної диференціації заробітної плати в основній (тарифній)
її частині;
― характеристика інших інструментів (премій, доплат, над-
бавок, заохочувальних і компенсаційних виплат) диференціації
заробітної плати;
― показники та методи оцінювання ефективності диференці-
ації заробітної плати.
ІІ. Розрахункова частина. У розрахунковій частині слід роз-
рахувати відповідні показники, занести до таблиць. Проаналізу-
вати дані. Аналіз доповнити ілюстраційним матеріалом.
У другому розділі необхідно здійснити аналіз у такій послідо-
вності:
― аналіз динаміки номінальної та реальної заробітної плати;
―  порівняння заробітної плати на підприємстві з аналогіч-
ними показниками за регіоном, галуззю та економікою загалом;
― порівняння заробітної плати з такими соціальними індика-
торами, як прожитковий мінімум і мінімальна заробітна плата;
― аналіз тарифних сіток: розрахунок абсолютного та віднос-
ного зростання тарифних коефіцієнтів, перевірка їх на дотриман-
ня «порогу відчутності»;
― аналіз міжкваліфікаційних співвідношень в оплаті праці
керівників, професіоналів, фахівців і технічних службовців, роз-
рахунок абсолютного та відносного зростання міжкваліфікацій-
них співвідношень для посад різних категорій;
― висновок щодо ефективності диференціації тарифної час-
тини заробітної плати;
― аналіз премій, доплат надбавок, інших гарантійних і ком-
пенсаційних виплат та структури заробітної плати з точки зору
забезпечення об’єктивної їїдиференціації.
ІІІ. Рекомендаційна частина. Рекомендації, пропозиції, про-
гнози та заходи щодо вдосконалення досліджуваної проблеми
можуть бути розроблені студентом як самостійно, так і на підста-
ві вивчення й узагальнення передового досвіду, висвітленого в
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літературних джерелах. Вони мають бути обґрунтованими, реа-
льними, становити теоретичну і практичну цінність.
Під час розроблення напрямів забезпечення об’єктивної дифе-
ренціації постійної частини заробітної плати рекомендується об-
ґрунтувати один із можливих підходів: грейдовий підхід до оці-
нювання посад і оплати праці, «вилкову» модель, безтарифну
модель, єдину тарифну сітку, «плаваючі оклади» тощо.
Вихідна інформація
Варіант 1
1. Вид економічної діяльності — виробництво та розподілення
електроенергії, газу та води.
2. Регіон — м. Житомир.
3. Динаміку чисельності персоналу впродовж 2006—2008 ро-
ків подано у табл. 6.45. Структуру персоналу станом на 1.01.2008
року подано у табл. 6.46.
Таблиця 6.45













4. Дані щодо розміру номінальної середньомісячної заробітної
плати за 2006—2008 роки подано у табл. 6.47.
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Таблиця 6.47
ДИНАМІКА НОМІНАЛЬНОЇ СЕРЕДНЬОМІСЯЧНОЇ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ ЗА
2006—2008 РОКИ




5. Структуру фонду заробітної плати у 2006—2008 роках по-
дано у табл. 6.48.
Таблиця 6.48
СТРУКТУРА ФОНДУ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ У 2006—2008 РОКАХ
(тис. грн)
Складові ФЗП 2006 2007 2008
Фонд основної заробітної плати 140672,35 226596,95 231301,42
Фонд додаткової заробітної пла-
ти
53526,26 43631,19 81235,24
Інші заохочувальні та компенса-
ційні виплати
23026,12 26070,14 34387,18
6. Тарифними умовами передбачено тарифні сітки для оплати
праці робітників та схему посадових окладів для оплати праці ке-
рівників, професіоналів, фахівців і технічних службовців. Тариф-
ну сітку для оплати праці робітників подано у табл. 6.49.
Таблиця 6.49
ТАРИФНА СІТКА ДЛЯ ОПЛАТИ ПРАЦІ РОБІТНИКІВ
Тарифні розряди
1 2 3 4 5 6
Тарифні коефіцієнти залеж-
но від стажу роботи:
― до 15 років














Схема місячних посадових окладів формується, виходячи з
міжкваліфікаційних (міжпосадових) співвідношень розмірів по-
садових окладів та розміру місячного посадового окладу праців-
ника, який виконує некваліфіковану роботу. Міжкваліфікаційні
(міжпосадові) співвідношення розмірів посадових окладів керів-
ників, професіоналів, фахівців і технічних службовців подано у
табл. 6.50. Місячний оклад працівників, що виконують неквалі-
фіковану роботу, станом на 1.01.2008 року дорівнював 920 грн.
Таблиця 6.50
МІЖКВАЛІФІКАЦІЙНІ (МІЖПОСАДОВІ) СПІВВІДНОШЕННЯ РОЗМІРІВ ПО-










1 2 1 2
1 4,0 12 2,27
2 3,71 13 2,12
3 3,53 14 1,98
4 3,36 15 1,86
5 2,18 16 1,74
6 3,03 17 1,63
7 2,89 18 1,53
8 2,75 19 1,43
9 2,63 20 1,32
10 2,51 21 1,21
11 2,38 22 1,12
7. Преміювання працівників здійснюється:
― за основні результати господарської діяльності;
― за підсумками роботи за рік;
― за економію паливно-енергетичних ресурсів.
Розмір премій залежить від виконання основних і додаткових
показників роботи підрозділів. Основні показники ефективності
роботи підрозділів наведено у табл. 6.51.
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Таблиця 6.51
ОСНОВНІ ПОКАЗНИКИ ЕФЕКТИВНОСТІ РОБОТИ ПІДРОЗДІЛІВ
Найменування показника Частка показника у загаль-ному розмірі винагороди Облік показника
1. Дотримання кошторису витрат 0,4 квартал
2. Виконання планової готовності
до несення електричного та теп-
лового навантаження
0,3 квартал
3. Виконання рішень керівних
органів компанії 0,3 квартал
Премія працівникам нараховується у відсотках до квартальної
суми посадових окладів за фактично відпрацьований час. Розміри
премій диференціюється залежно від рівня посад і робочих місць.
Розміри премії за основні результати господарської діяльності за
рівнями посад для керівників, професіоналів, фахівців і техніч-
них службовців подано у табл. 6.52, за робочими місцями для ро-
бітників — у табл. 6.53.
Таблиця 6.52
РОЗМІРИ ПРЕМІЇ ЗА РІВНЯМИ ПОСАД ДЛЯ КЕРІВНИКІВ, ПРОФЕСІОНАЛІВ,
ФАХІВЦІВ І ТЕХНІЧНИХ СЛУЖБОВЦІВ
Рівні посад Розмір премії, %
1 — 4 30
5 — 7 25
8 — 15 20
16 — 18 15
19 — 22 10
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Таблиця 6.53
РОЗМІРИ ПРЕМІЇ ЗА РІВНЯМИ РОБОЧИХ МІСЦЬ
 ДЛЯ РОБІТНИКІВ
Рівні посад Розмір премії, %
17 — 19 20
20 15
21 — 22 10
23 — 24 5
Премія за підсумками роботи за рік виплачується, виходячи з
результатів роботи компанії. Нарахування і виплата цієї винаго-
роди здійснюється із розрахунку середньомісячного окладного
фонду працівника за рік за фактично відпрацьований час. За до-
сягнення високих виробничих показників упродовж звітного ро-
ку, що сприяли підвищенню ефективності виробництва, премію
може бути збільшено на 50 %.
Загальна сума коштів, що спрямовуються на преміювання за
економію паливно-енергетичних ресурсів, не повинна перевищу-
вати 30 % вартості зекономлених енергоресурсів. Кошти, вико-
ристані для матеріального стимулювання за економію паливно-
енергетичних ресурсів, зараховуються до валових витрат.
8. Перелік доплат і надбавок до тарифних ставок і посадових
окладів працівників підприємства подано у табл. 6.54.
Колективним договором також передбачено доплату за ке-
рівництво виробничою і переддипломною практикою на термін
її виконання студентами-практикантами середніх і вищих на-
вчальних закладів, проходження учнями професійно-технічних
навчальних закладів виробничого навчання і виробничої прак-
тики. Доплати диференціюються залежно від кількості практи-
кантів:
― від 2 до 5 осіб — 3 % посадового окладу (тарифної ставки);
― від 6 до 10 осіб — 5 % посадового окладу (тарифної став-
ки);
― понад 10 осіб — 7 % посадового окладу (тарифної ставки).
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Таблиця 6.54
ПЕРЕЛІК ДОПЛАТ І НАДБАВОК ДО ТАРИФНИХ СТАВОК І ПОСАДОВИХ
ОКЛАДІВ ПРАЦІВНИКІВ ПІДПРИЄМСТВА
Найменування доплат та надбавок Граничні розміри доплат і надбавок
Доплати
1. За виконання обов’язків тимчасо-
во відсутнього працівника
до 100 % тарифної ставки (посадово-
го окладу) відсутнього працівника
2. За роботу у важких і шкідливих та
особливо важких і особливо шкідли-
вих умовах праці
 за роботу у важких і шкідливих
умовах — 4, 8, 12 % тарифної ставки
(посадового окладу);
за роботу в особливо важких і особ-
ливо шкідливих умовах — 16, 20,
24 % тарифної ставки (посадового
окладу)
3. За роботу в нічний час 30 % тарифної ставки (посадового
окладу) за кожну годину роботи в
цей час
4. За керівництво бригадою
(бригадиру, не звільненому від ос-
новної роботи)
доплата диференціюється залежно
від кількості робітників у бригаді:
– від 5 до 10 осіб — 5 % посадового
окладу;
– від 11 до 25 осіб — 7 % посадового
окладу
Надбавки
1. За класність водіям вантажних і
легкових автомобілів, автобусів
водіям 2-го класу — 10 % тарифної
ставки (окладу)
водіям 1-го класу — 25 % тарифної
ставки (окладу) за відпрацьований
час
2. За високі досягнення у праці
до 50 % посадового окладу керівни-
ків, професіоналів, фахівців, техніч-
них службовців
3. За виконання особливо важливої
роботи на певний термін
до 50 % тарифної ставки (посадового
окладу)
9. На підприємстві також передбачено виплату одноразової
винагороди працівникам за вислугу років. Винагорода диферен-
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ціюється залежно від безперервного стажу роботи працівника на
підприємстві. Розмір винагороди за вислугу років подано у
табл 6.55.
Таблиця 6.55
РОЗМІР ВИНАГОРОДА ЗА ВИСЛУГУ РОКІВ ЗАЛЕЖНО ВІД
БЕЗПЕРЕРВНОГО СТАЖУ РОБОТИ
НА ПІДПРИЄМСТВІ
Стаж робот, який дає право на
отримання одноразової винагороди за
вислугу років
Розмір річної винагороди,
у % до посадового окладу
від 1 до 3 років 60
віл 3 до 5 років 80
від 5 до 10 років 100
під 10 до 15 років 120
понад 15 років 150
10. Колективним договором також передбачено інші заохочу-
вальні та компенсаційні виплати. До них належать:
1) до ювілейних дат.  Ювілейними датами вважаються для жі-
нок — 50, 55 років; для чоловіків — 50, 60 років. Одноразові ви-
плати до ювілейних дат здійснюються працівникам залежно від
стажу роботи в енергетиці у дні народження у розмірі:
― 50 % посадового окладу — за загального стажу роботи від
5 до 10 років;
―  70 % посадового окладу — за загального стажу роботи від
10 до 25 років;
― 100 % посадового окладу — за загального стажу роботи
понад 25 років;
2) до Дня Перемоги учасникам ВВВ, учасникам бойових дій
ВВВ, інвалідам ВВВ — у розмірі 200 грн;
3) до Дня воїна-інтернаціоналіста (учасникам війни, учасни-
кам бойових дій, інвалідам війни) — у розмірі 200 грн;
4) до 8 Березня — виплати здійснюються жінкам у розмірі 200
грн;
5) до Міжнародного дня інвалідів — у розмірі 100 грн;
6) до професійного свята — у розмірі 50 % посадового окладу;
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Варіант 2
1. Вид економічної діяльності — торгівля.
2. Регіон — м. Запоріжжя.
3. Динаміку чисельності персоналу впродовж 2006—2008 ро-
ків подано у табл. 6.56. Структуру персоналу станом на 1.01.2008
року подано у табл. 6.57.
Таблиця 6.56













4. Дані щодо розміру номінальної середньомісячної заробітної
плати за 2006—2008 роки подано у табл. 6.58.
Таблиця 6.58
ДИНАМІКА НОМІНАЛЬНОЇ СЕРЕДНЬОМІСЯЧНОЇ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ ЗА
2006—2008 РОКИ





5. Структуру фонду заробітної плати у 2006—2008 роках по-
дано у табл. 6.59.
Таблиця 6.59
СТРУКТУРА ФОНДУ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ У 2006—2008 РОКАХ
(тис. грн)
Складові ФЗП 2006 2007 2008
Фонд основної заробітної плати 1223376 677226 283998
Фонд додаткової заробітної плати 1248786 777546 329868
Інші заохочувальні та компенсаційні
виплати 1417759 1000771 361390
6. Схему посадових окладів подано у табл. 6.60.
Таблиця 6.60










Інженер з охорони праці 1420
Інспектор з кадрів 1300
Секретар 1270
Відділ продажу
Начальник відділу продажу 1540




Експедитор з перевезень 1270
Продавець V розряду 1210
Продавець ІV розряду 1180










Прибиральник службових приміщень 760
Відділ охорони
Начальник відділу охорони і безпеки 2320
Охоронець VI розряду 1270
Охоронець V розряду 1090
Охоронець IV розряду 970
Охоронець IІІ розряду 910
Фахівець-кінолог 970
7. Преміювання здійснюється щомісячно за наказом директора
у розмірі 50 % окладу.




ПЕРЕЛІК ДОПЛАТ І НАДБАВОК ТА ЇХ ГРАНИЧНІ РОЗМІРИ
Найменування доплат і надбавок Розміри доплат і надбавок
Доплати
1. За суміщення професій (посад)
Доплати одному працівникові мак-
симальними розмірами не обмежу-
ються і визначаються наявністю
отриманої економії за окладами по-
сад, які суміщаються
2. За розширення зони обслугову-
вання або збільшення обсягу робіт
Доплати одному працівникові мак-
симальними розмірами не обмежу-
ються і визначаються наявністю
отриманої економії за окладами, які
могли б виплачуватися за норматив-
ної чисельності працівників
3. За виконання обов’язків тимчасо-
во відсутнього працівника
До 100 % окладу відсутнього праців-
ника
4. За інтенсивність праці До 12 % окладу
5.За роботу в нічний час До 40  %  годинної ставки за кожнугодину роботи в нічний час
6. За роботу з ненормованим робо-
чим днем водіям автомобілів
До 25 % окладу за відпрацьований
водієм час
Надбавки
1. За високі досягнення у праці До 50 % посадового окладу
2. За виконання особливо важливої
роботи на певний період До 50 % посадового окладу
3. За класність водіям легкових і ва-
нтажних автомобілів
Водіям 2-го класу — 10 %, 1-го кла-
су — 25 % встановленого окладу за
відпрацьований водієм час
9. Винагорода за підсумками роботи за рік установлюється в
розмірі до 100 % посадового окладу з урахуванням передбачено-
го бюджету витрат та фінансових можливостей підприємства.
10. Заохочувальні виплати, не пов’язані з конкретними ре-
зультатами праці:
― до ювілейних дат — у розмірі 50 % окладу;
― за довголітню і бездоганну трудову діяльність — 100 %
окладу;
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― до державних, релігійних свят, передбачених КЗпП Украї-
ни, а також до професійних свят — 30 % окладу.
11. Інші види матеріальної та грошової допомоги:
― працівникам, котрі мають дітей віком до 16 років, надавати
новорічні подарунки вартістю до 80 грн;
― працівникам, у яких на утриманні є діти-інваліди, віком до
18 років, видавати по 600 грн на рік;
― у разі смерті батьків, дітей чи інших членів родини праців-
ника — 2000 грн;
― при народженні дитини — 2000 грн;
― при одруженні працівника або його дитини, які беруть
шлюб вперше, — у розмірі 1500 грн.
Тема 5: Компенсаційний пакет
Курсову роботу з цієї теми рекомендується виконувати за та-
ким орієнтовним планом:
Вступ
Розділ І. Компенсаційний пакет у системі мотивації персона-
лу.
1.1. Сутність і структура компенсаційного пакета.
1.2. Технологія розроблення компенсаційного пакета.
1.3. Особливості формування компенсаційного пакета керів-
ників організацій.
Розділ ІІ. Аналіз та оцінювання ефективності компенсаційної
політики.
2.1. Аналіз структури компенсаційного пакета.
2.2. Аналіз порядку встановлення пільг і компенсацій.
2.3. Оцінювання конкурентоспроможності компенсаційної
політики.
Розділ ІІІ. Пропозиції щодо підвищення конкурентоспромож-
ності компенсаційної політики.
3.1. Пропозиції щодо вдосконалення структури компенсацій-
ного пакета.
3.2. Обґрунтування пропозицій щодо вдосконалення практики




При виконанні курсової роботи слід дотримуватися таких ви-
мог.
У вступі необхідно розкрити актуальність теми, теоретичне і
практичне значення вивчення та розв’язання поставленої про-
блеми, мету, завдання даної роботи та методи дослідження.
І. Теоретична частина. На підставі узагальнення інформації з
літературних джерел та власного практичного досвіду дати від-
повіді на поставлені у плані питання. Текст супроводити ілюст-
раціями (таблиці, схеми, діаграми тощо). Допускаються лише
окремі запозичення з літературних джерел цитат та ілюстрацій із
обов’язковим посиланням на джерело (автор, назва, видавництво
і рік видання, сторінки). При висвітленні теоретичних питань
слід наводити погляди різних авторів, здійснювати критичний
аналіз різних підходів, робити власні узагальнення, виокремлю-
вати теми та питання, які недостатньо висвітлені в літературі.
Теоретична частина роботи має розкривати такі питання:
― місце компенсаційного пакета в системі мотивації персо-
налу;
― чинники, що впливають на компенсаційну політику органі-
зації;
― вплив компенсаційної політики компанії на формування
HR-бренду;
― структура компенсаційного пакета;
― місце соціального пакета в компенсаційній політиці орга-
нізації;
― структура соціального пакета;
― технологія розроблення компенсаційного пакета;
― особливості формування компенсаційного пакета керівни-
ків організацій.
ІІ. Розрахункова частина. У розрахунковій частині необхід-
но проаналізувати дані. Аналіз доповнити ілюстраційним матері-
алом.
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У другому розділі потрібно здійснити аналіз у такій послідов-
ності:
― аналіз структури компенсаційного пакета;
―  аналіз постійних і змінних виплат;
― оцінювання мотиваційного потенціалу компенсаційного
пакета;
― порівняння компенсаційного пакета на підприємстві із
пропозиціями інших підприємств галузі;
― аналіз порядку установлення пільг і компенсацій;
― оцінювання конкурентоспроможності компенсаційного па-
кета та його впливу на HR-бренд.
ІІІ. Рекомендаційна частина. Рекомендації, пропозиції та за-
ходи щодо вдосконалення досліджуваної проблеми можуть бути
розроблені студентом як самостійно, так і на підставі вивчення й
узагальнення передового досвіду, висвітленого в літературних
джерелах. Вони мають бути обґрунтованими, реальними, стано-
вити теоретичну і практичну цінність.
Вихідна інформація
Варіант 1
1. Вид економічної діяльності — державне управління.
2. Регіон — м. Одеса.
3. Структуру персоналу у 2008 році подано у табл. 6.62.
Таблиця 6.62







4. Дані щодо розміру номінальної середньомісячної заробітної
плати за 2006—2008 роки подано у табл. 6.63.
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Таблиця 6.63
ДИНАМІКА НОМІНАЛЬНОЇ СЕРЕДНЬОМІСЯЧНОЇ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ ЗА
2006—2008 РОКИ




5. Розміри посадових окладів різних категорій персоналу по-
дано у табл. 6.64.
Таблиця 6.64
РОЗМІРИ ПОСАДОВИХ ОКЛАДІВ РІЗНИХ КАТЕГОРІЙ ПЕРСОНАЛУ СТА-
НОМ НА 1. 01. 2008
№
з/п
Категорія персоналу Розміри окладів, грн
1 Керівники 2000 — 2400
2 Професіонали 1550 — 1650
3 Фахівці 1400 — 1550
4 Технічні службовці 1100 — 1400
5 Робітники 900 — 1300
6. Розмір премії працівників визначається залежно від кінцевих
результатів роботи підприємства за звітний період і формується за-
лежно від рівня досягнення підприємством показника ефективності.
У разі виконання планових завдань за підсумками звітного періоду,
у тому числі показника ефективності на рівні 70 — 100 %, колектив
підрозділу отримує заплановану премію 1-го рівня в розмірі, вста-
новленому затвердженим бюджетом витрат, з урахуванням фактич-
но відпрацьованих днів у звітному місяці. У разі виконання плано-
вих завдань за підсумками звітного періоду, у тому числі показника
ефективності на рівні 100 — 110 %, працівники отримують, крім
премії 1-го рівня, заплановану премію 2-го рівня у розмірі, встанов-
леному затвердженим бюджетом витрат, з урахуванням фактично
відпрацьованих днів у звітному місяці. Диференційовані за катего-
ріями персоналу розміри премій подано у табл. 6.65.
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Таблиця 6.65
ДИФЕРЕНЦІЙОВАНІ ЗА КАТЕГОРІЯМИ ПЕРСОНАЛУ РОЗМІРИ
ПРЕМІЙ 1-ГО І 2-ГО РІВНІВ
(грн)
Категорія персоналу Розмір премії1-го рівня
Розмір премії
2-го рівня
Керівники 480 — 550 580 — 900
Професіонали 370 — 500 500 — 560
Фахівці 340 — 380 530 — 580
Технічні службовці 320 — 350 370 — 410
Робітники 250 — 330 250 — 350
7. Види і розміри доплат:
― за суміщення професій (посад) — до 50 % посадового
окладу тимчасово відсутнього працівника;
― за виконання обов’язків тимчасово відсутнього працівника
(у зв’язку з хворобою, відпусткою, відрядженням і з інших при-
чин) — у розмірі до 100 % основного посадового окладу тимча-
сово відсутнього працівника;
― за особливий характер роботи та інтенсивність праці — у
розмірі до 12 % посадового окладу;
― за роботу в нічний час — у розмірі 40 % посадового окла-
ду.
8. Види і розміри надбавок до посадових окладів:
― за високі досягнення у праці та за виконання особливо ва-
жливої роботи (на певний період) — до 50 % посадового окладу;
― за класність водіям надбавки у розмірі: 10 % окладу — во-
діям 2-го класу; 25 % окладу — водіям 1-го класу.
9. Винагорода за підсумками роботи за рік установлюється у
розмірі до 100 % посадового окладу з урахуванням передбачено-
го бюджету витрат і фінансових можливостей підприємства.
10. Заохочувальні виплати, не пов’язані з конкретними ре-
зультатами праці:
― до ювілейних дат — у розмірі 300 грн;
― до дня народження — 250 грн;
― за довголітню і бездоганну трудову діяльність — 150 грн;
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― до державних, релігійних свят, передбачених КЗпП Украї-
ни, а також до професійних свят — 300 грн.
11. Компенсаційні виплати:
― за невикористану щорічну відпустку;
― на відрядження;
― при переведенні, направленні чи прийнятті на роботу в ін-
шу місцевість;
― у зв’язку з направленням для підвищення кваліфікації, а
також підготовки, перепідготовки, навчання іншим професіям з
відривом від роботи;
― у зв’язку з використанням для потреб підприємства влас-
них транспортних засобів.
12. Інші види матеріальної і грошової допомоги:
― працівникам, які мають дітей віком до 16 років, надавати
новорічні подарунки вартістю до 50 грн;
― працівникам, у яких на утриманні є діти-інваліди віком до
18 років, сплачувати по 400 грн на рік;
― на оздоровлення при виході у відпустку або у зв’язку з ва-
жким фінансовим становищем у розмірі суми посадового окладу
працівника;
― у разі смерті батьків, дітей чи інших членів родини праців-
ника — 900 грн;
― при тривалій хворобі (понад місяць) працівника — 500 грн;
― при народженні дитини — 1000 грн;
― оплата або відшкодування ритуальних послуг на похован-
ня працівника — у розмірі до 2500 грн;
― при одруженні працівника або його дитини, які беруть
шлюб уперше, — у розмірі 1000 грн;
― у разі заподіяної працівникові каліцтвом або іншим ушко-
дженням здоров’я шкоди під час виконання ним посадових
обов’язків.
При виході на пенсію працівникам можуть надавати матеріа-
льну допомогу з урахуванням відпрацьованого на підприємстві
часу:
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― від 3 до 5 років — у розмірі одного посадового окладу;
― від 5 до 10 років — у розмірі двох посадових окладів;
― від 10 до 20 років — у розмірі трьох посадових окладів;
― понад 20 років — у розмірі п’яти посадових окладів.
Варіант 2
1. Об’єкт дослідження — ескалаторна служба.
2. Регіон — м. Харків.
3. Послуги — обслуговування ескалаторів.
4. Структуру персоналу у 2008 році подано у табл. 6.66.
Таблиця 6.66







5. Дані щодо розміру номінальної середньомісячної заробітної
плати за 2006—2008 роки подано у табл. 6.67.
Таблиця 6.67
ДИНАМІКА НОМІНАЛЬНОЇ СЕРЕДНЬОМІСЯЧНОЇ ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ ЗА
2006—2008 РОКИ




6. Структуру заробітної плати різних категорій персоналу у
2008 році подано у табл. 6.68.
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Таблиця 6.68
СТРУКТУРА ЗАРОБІТНОЇ ПЛАТИ РІЗНИХ КАТЕГОРІЙ ПЕРСОНАЛУ




Категорія персоналу Середня з/п
основна додаткова
1 Керівники 2785,7 1275,3 1510,5
2 Професіонали 2217,0 1178,0 1039,1
3 Фахівці 1701,7 904,1 797,6
4 Технічні службовці 1486,5 898,5 588,0
5 Робітники 2072,6 1122,0 950,6
7. Показники та розміри преміювання персоналу подано у
табл. 6.69. Періодичність преміювання — кожен місяць.
Таблиця 6.69
ОСНОВНІ ПОКАЗНИКИ ТА РОЗМІРИ ПРЕМІЮВАННЯ ПЕРСОНАЛУ
Категорії персоналу,
професії Умови преміювання
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Недопущення відмов у ро-
боті ескалаторів у гарантій-
ний період та відсутність
браку і рекламацій
10
Начальник дистанції з ка-
пітального ремонту еска-
латорів, старший майстер,





8. Перелік і розміри доплат і надбавок подано у табл. 6.70.
Таблиця 6.70
ПЕРЕЛІК І РОЗМІРИ ДОПЛАТ І НАДБАВОК ДО
ТАРИФНИХ СТАВОК І ПОСАДОВИХ ОКЛАДІВ ПРАЦІВНИКІВ
Найменування доплат і надбавок Розміри доплат і надбавок
Доплати
За суміщення професій (посад) Доплати одному працівникові максима-
льними розмірами не обмежуються і ви-
значаються наявністю отриманої економії
за тарифними ставками і окладами посад,
які суміщаються
За розширення зони обслугову-
вання або збільшення обсягів
робіт
Доплати одному працівникові максима-
льними розмірами не обмежуються і ви-
значаються наявністю отриманої економії
за тарифними ставками і окладами, які
могли б виплачуватися за нормативної
чисельності працівників
За виконання обов’язків тимча-
сово відсутнього працівника
До 100 % тарифної ставки (окладу) відсу-
тнього працівника
За роботу у важких і шкідливих
та особливо важких і особливо
шкідливих умовах праці
За роботу у важких і шкідливих умовах
праці —  до 12  %;  за роботу в особливо
важких і особливо шкідливих умовах




Найменування доплат і надбавок Розміри доплат і надбавок
Доплати
За інтенсивність праці робітни-
ків
До 12 % тарифної ставки
За роботу в нічний час До 40 % годинної тарифної ставки (поса-
дового окладу) за кожну годину роботи в
нічний час
За роботу у святкові дні У подвійному розмірі за години, фактич-
но відпрацьовані у святковий день
На період засвоєння нових норм
трудових витрат
Підвищення відрядних розцінок — до
20 %; підвищення тарифних ставок — до
10 %
За керівництво бригадою (не
звільненому від основної робо-
ти бригадиру)
Доплата диференціюється залежно від кі-
лькості робітників у бригаді (до 10, понад
10, понад 25 осіб)
За ненормований робочий день
у водіїв автомобілів
25 % встановленої тарифної ставки за від-
працьований час водієм
За науковий ступінь Доктора наук — 20 % посадового окладу;




― від 1 до 3 років
― від 3 до 5 років
― від 5 до10 років
― від 10 до15 років
― від 15 до 20 років
― від 20 до 25 років








За почесне звання «Заслужений
працівник»
15 % тарифної ставки (посадового окла-
ду)
За звання «Майстер 2 класу»
 «Майстер 1 класу»
10—20 % посадового окладу
20—30 % посадового окладу
За високу професійну майстер-
ність
Надбавки диференціюються залежно від
рівня кваліфікації робітників:
― 3 розряду — 12 % тарифної ставки;
― 4 розряду — 16 % тарифної ставки;
― 5 розряду — 20 % тарифної ставки;
― 6 розряду — 24 % тарифної ставки.
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Закінчення табл.6.70
Найменування доплат і надбавок Розміри доплат і надбавок
Надбавки
За класність водіям легкових і
вантажних автомобілів, автобусів
Водіям 2-го класу — 10 %, 1-го класу —
25  %  встановленої тарифної ставки за
відпрацьований час водієм
За високі досягнення у праці До 50 % посадового окладу
За інтенсивність праці та особли-
вий характер роботи
До 50 % посадового окладу
За виконання особливо важливої
роботи
До 50 % посадового окладу
За знання і використання в роботі
іноземної мови
До 10 % посадового окладу
9. Інші заохочувальні та компенсаційні виплати:
― винагорода за підсумками роботи за рік;
― винагорода за відкриття, винаходи та раціоналізаторські
пропозиції;
― премії за впровадження нової техніки;
― матеріальна допомога (не більше тарифної ставки або по-
садового окладу на рік);
― матеріальна допомога на оздоровлення (у розмірі тарифної
ставки або посадового окладу);
― оплата додатково наданих за рішенням колективу відпус-
ток (за вислугу років);
― одноразова допомога працівникам, які виходять на пенсію;
― путівки на лікування та відпочинок;
― медичне страхування працівників.
10. При звільненні працівників у зв’язку з виходом на пенсію
їм виплачується одноразова допомога у розмірі 3-х середньоміся-
чних заробітних плат.
При досягненні пенсійного віку працівникові, який залиша-




Акордна система — система оплати праці, згідно з якою оплата
здійснюється не за окремі операції чи види робіт, а за виконання певно-
го комплексу робіт, котрі входять до акордного завдання.
Анкетування — метод дослідження, який передбачає письмові від-
повіді на запитання, кожне з яких пов’язане з головною метою дослі-
дження.
Атестація персоналу — систематичне формалізоване комплексне
оцінювання працівників відповідно до чітко визначених критеріїв і
процедури з метою встановлення їхньої відповідності (невідповідності)
посаді, яку вони обіймають.
Б
Багатство мотивації персоналу — різноплановість мотивів як ре-
зультат різноманітності значимих для працівника потреб, котрі спону-
кають його до трудової діяльності.
В
Відрядно-преміальна система — система оплати праці, згідно з
якою працівникові, крім відрядного заробітку, нарахованого на підставі
чинних відрядних розцінок за одиницю виготовленої продукції та її кі-
лькості, виплачується премія за досягнення показників, котрі передба-
чені відповідним преміальним положенням.
Відрядно-прогресивна система — система оплати праці, згідно з
якою, починаючи від певного рівня виконання норм виробітку, застосо-
вуються відрядні розцінки за виконану роботу (операції, деталі, вироби
тощо) у підвищеному розмірі.
Відрядно-регресивна система — система оплати праці, згідно з
якою, починаючи від певного рівня виконання норм виробітку, відрядні
розцінки за виконану роботу (операції, деталі, вироби тощо) знижують-
ся.
Г
Гарантії — норми, котрі забезпечують реалізацію працівникам прав
у сфері соціально-трудових відносин. Гарантії можуть мати як немате-
ріальний (збереження робочого місця, посади, надання іншої роботи),
так і матеріальний (збереження середньої заробітної плати) характер.
Гарантії надаються працівникам у таких випадках: при обранні на ви-
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борні посади, на час виконання державних або громадських обов’язків,
при переїзді на роботу в іншу місцевість, при виготовленні бракованої
продукції не з вини працівника, при службових відрядженнях, при су-
міщенні роботи з навчанням, при направленні на обстеження до медич-
ного закладу тощо. Законодавством передбачено гарантії для окремих
категорій працівників: жінок, інвалідів, неповнолітніх осіб тощо.
Грант на безкоштовне отримання акцій — програма участі в ак-
ціонерному капіталі, за якою після завершення певного періоду праців-
ник безкоштовно отримує пакет акцій за умов досягнення певних фі-
нансових показників.
Грейд — діапазон «оцінок» (балів) чи рангів посад і робочих місць,
у середині якого вони вважаються рівнозначними та рівноцінними для
організації і, відповідно, мають однаковий діапазон оплати.
Грейдування — процедура оцінювання посад і робочих місць, роз-
поділ їх відповідно до значимості для організації.
Д
Децильний коефіцієнт — показник, котрий використовують для
кількісного оцінювання диференціації доходів населення. Він характе-
ризує співвідношення між середніми доходами 10 % найзаможніших
громадян і середніми доходами 10 % найменш забезпечених.
Довідник кваліфікаційних характеристик професій працівників
— систематизований за видами економічної діяльності збірник описів
професій, котрі наведено у Національному класифікаторі України ДК
003:2005 «Класифікатор професій». Довідник визначає перелік основ-
них робіт, які властиві тій або іншій посаді, та забезпечує єдність у ви-
значенні кваліфікаційних вимог щодо певних посад. Довідник є норма-
тивним документом, обов’язковим з питань управління персоналом на
підприємствах, в установах і організаціях усіх форм власності та видів
економічної діяльності.
Договір — добровільна угода двох чи кількох осіб (юридичних чи
фізичних), котра укладається на предмет виконання кожною із них взя-
тих на себе зобов’язань.
З
Заробітна плата — 1) економічна категорія, що відображає відно-
сини між власником підприємства (або його представником) і найма-
ним працівником з приводу розподілу новоствореної вартості (доходу);
2) винагорода, обчислена, як правило, у грошовому вираженні, яку за
трудовим договором власник або уповноважений ним орган сплачує
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працівникові за виконану ним роботу; 3) елемент ринку праці, що ви-
ступає як ціна, за якою найманий працівник продає свою робочу силу;
4) для найманого працівника це його трудовий дохід, який він отримує
у результаті реалізації здатності до праці, і який має забезпечити об’єк-
тивно необхідне відтворення робочої сили; 5) для підприємства це еле-
мент витрат на виробництво, що включаються до собівартості робіт
(послуг), і водночас головний чинник забезпечення матеріальної заін-
тересованості працівників у досягненні високих кінцевих результатів
праці.
Заробітна плата додаткова — винагорода за працю понад установ-
лені норми, результати, особливі умови праці. Вона включає премії, до-
плати, надбавки, одноразові винагороди, гарантійні й компенсаційні
виплати, передбачені чинним законодавством та установлені роботода-
вцем самостійно.
Заробітна плата основна — винагорода за виконану роботу відпо-
відно до встановлених норм праці (норм часу, виробітку, обслугову-
вання) та посадових обов’язків; установлюється у вигляді тарифних
ставок (окладів) і відрядних розцінок для робітників та посадових окла-
дів для керівників, професіоналів, фахівців і технічних службовців.
Змістові теорії мотивації — вчення, які містять аналіз потреб лю-
дини та їх вплив на мотивацію трудової діяльності. Змістові теорії ви-
ходять з того, що в основні поведінки людини лежать потреби та праг-
нення людини задовольнити їх. У змістових теоріях міститься опис
структури потреб, їх змісту, ієрархії, пріоритетності. Змістові теорії
представлені працями А. Маслоу, К. Альдерфера, Д. Мак—Клелланда,
Ф. Гецберга та ін.
«Золоті наручники» — програми, котрі розробляються з метою
утримання компетентних, рідкісних на ринку праці фахівців; довго-
строкові накопичувальні програми страхування, відповідно до яких між
роботодавцем, працівником і страховою компанією підписується три-
стороння угода, роботодавець з певною періодичністю робить страхові
внески; працівник отримує виплати у випадку, якщо виконує умови ро-
ботодавця. Якщо працівник не виконує умов, він не отримує грошової
винагороди, а накопичені кошти повернуться назад до компанії.
 «Золоті парашути» — програми, котрі розробляються з метою за-
хисту інтересів вищих посадових осіб на випадок, якщо у результаті
поглинання компаній їхні посади ліквідуються, зміняться їхні посадові
обов’язки або їм доведеться йти на пониження. З посадовими особами
укладають спеціальні контракти. Типові гарантії, що надаються керів-
никам: базовий оклад продовжує виплачуватися від одного до п’яти ро-
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ків; виплата може здійснюватися як одноразово, так і поетапно; збері-
гаються всі заохочувальні виплати, які здійснювалися до звільнення чи
пониження за посадою; захист опціонів на акції; додаткові привілеї.
І
Індекс концентрації доходів (коефіцієнт Джіні) — показник, який
використовують для кількісного оцінювання диференціації доходів на-
селення; він характеризує розподіл сукупного доходу між групами на-
селення.
Інтереси — форма вияву пізнавальної потреби особистості, спрямо-
вана на певний предмет (благо).
К
Кваліфікаційна характеристика професії працівника — типовий
опис професії, який містить такі розділи: завдання та обов’язки; має
знати; кваліфікаційні вимоги; спеціалізація; приклади робіт.
Класифікатор професій — документ, призначений для стандарти-
зації назв категорій персоналу, професій і посад. Друге видання КП під
назвою «Національний класифікатор професій України ДК 003:2005» зі
змінами та доповненнями видано у 2005 р. Структурно КП складається
з кодів і назв класифікаційних угрупувань: розділів, підрозділів, класів,
підкласів та груп професій. Кодові позначення складаються із цифр від
0 до 9 і крапки. Ознаки класифікації розташовані в такій послідовності:
1) рівень освіти (перший рівень класифікації — розділи професій); 2)
спеціалізація (другий, третій, четвертий рівні класифікації — підрозді-
ли, класи і підкласи професій); 3) кваліфікаційний рівень робіт, що ви-
конуються (п’ятий рівень класифікації — групи професій).
Колективний договір — нормативний документ, який укладається
між власником або уповноваженим ним органом — з одного боку і
профспілковим чи іншим уповноваженим на представництво трудовим
колективом органом — з іншого з метою регулювання виробничих,
трудових і соціально—економічних відносин та узгодження інтересів
найманих працівників, власників та уповноважених ними органів.
Компенсаційний пакет — матеріальна винагорода, яку роботода-
вець надає працівникові за використання його робочої сили (компетен-
цій) відповідно до чинного законодавства, корпоративної політики та
домовленості при працевлаштуванні.
Компенсаційні виплати — виплати, спрямовані на відшкодування
витрат, пов’язаних із виконанням працівником трудових функцій. На-
приклад, виплати у зв’язку зі службовими відрядженнями, при переїзді
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на роботу в іншу місцевість, при вимушеному припиненні роботи не з
вини працівника, за зношування інструментів, котрі належать праців-
никові і які він використовує у трудовій діяльності, тощо.
Компетенції — знання, навички, здібності та характеристики,
пов’язані з ефективним виконанням певної роботи.
Контракт — особлива форма трудового договору, в якому термін
його дії, права, обов’язки і відповідальність сторін, у тому числі матері-
альна, умови матеріального забезпечення і організації праці, умови ро-
зірвання договору, у тому числі дострокового, можуть установлюватись
угодою сторін.
Корпоративна (організаційна) культура — сукупність найважли-
віших базових положень, котрі приймають члени організації і які вті-
люються в цінностях, стандартах, нормах і правилах. Останні виступа-
ють своєрідними орієнтирами для поведінки і дій членів організації.
Ціннісні орієнтації передаються членам організації через символічні за-
соби духовного та матеріального середовища організації.
М
Матеріальна мотивація — прагнення достатку, певного рівня доб-
робуту, матеріального стандарту життя. Матеріальна мотивація
пов’язана із задоволенням матеріальних потреб.
Мінімальна заробітна плата — це законодавчо установлений роз-
мір заробітної плати за просту, некваліфіковану працю, нижче за який
не може оплачуватися виконана працівником місячна (годинна) норма
праці (обсяг робіт). Розмір мінімальної заробітної плати визначається з
урахуванням вартісної величини прожиткового мінімуму, загального
рівня середньої заробітної плати, продуктивності праці, рівня зайнятос-
ті та інших економічних умов.
Мотив — переважно усвідомлене внутрішнє спонукання людини до
діяльності, пов’язане із задоволенням певних потреб.
Мотиватори — чинники,  що спонукають людину до трудової дія-
льності; зовнішні мотиватори — зовнішні щодо працівника впливи;
внутрішні мотиватори — внутрішні спонукальні сили.
Мотиваційний моніторинг — процедура оцінювання ефективності
діючої системи мотивації й розроблення рекомендацій щодо вдоскона-
лення мотиваційної політики на підприємстві. Мотиваційний моніто-
ринг проводять для вирішення таких завдань: визначення відповідності
системи мотивації стратегії і цілям підприємства, законодавчим нор-
мам; оцінювання конкурентоспроможності системи мотивації персона-
лу; аналіз мотиваційного потенціалу працівників, домінантних потреб і
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мотивів, визначення відповідності системи мотивації домінантним по-
требам і мотивам працівників; аналіз і оптимізація витрат на мотивацію
персоналу; аналіз навичок керівників з мотивації персоналу та розроб-
лення програм навчання.
Мотиваційний потенціал — частина людського капіталу, що хара-
ктеризує готовність працівника до максимальної трудової віддачі. Мо-
тиваційний потенціал виступає важелем, регулятором здібностей, умінь
і навичок працівника та забезпечує використання їх на практиці.
Мотивація — сукупність внутрішніх і зовнішніх рушійних сил, що
спонукають людину до діяльності, визначають поведінку, форми діяль-
ності, надають цій діяльності спрямованості, зорієнтованої на досяг-
нення особистих цілей і цілей організації.
Н
Направленість мотивації — спрямованість працівника на реаліза-
цію певних потреб на основі вибору конкретного виду трудової діяль-
ності.
Неоматеріалістична мотивація — орієнтація молодого покоління,
відповідно до якої отримання необхідних матеріальних благ розгляда-
ється не як самоціль, а як засіб здобути свободу для самореалізації. За-
безпечуючи певний рівень матеріального достатку, трудова діяльність
має дати простір для реалізації набутих знань, розвитку здібностей, да-
ти моральне задоволення.
Непряма відрядна система — система оплати праці, згідно з якою
розмір заробітної плати працівників залежить від результатів праці ін-
ших працівників, яких вони обслуговують.
Номінальна заробітна плата — сума коштів, яку отримують пра-
цівники за виконання обсягу робіт відповідно до кількості та якості ви-
траченої ними праці, результатів праці.
О
Обмежений опціон — програма участі в акціонерному капіталі, за
якою працівник безкоштовно отримує пакет акцій за умов роботи в
компанії упродовж установленого часового періоду.
Опис роботи — документ, в якому міститься інформація про робо-
ту, що виконується на даній посаді, робочому місці, про відповідаль-
ність і умови праці.
Опитування — метод збирання первинної інформації у формі по-
становки стандартизованої системи запитань, який використовують при
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проведенні соціологічних, психологічних та інших досліджень. Опиту-
вання проводять у формі анкетування та інтерв’ю.
Оплата праці — сукупність відносин, пов’язаних із установленням
і здійсненням роботодавцем виплат найманим працівникам за їхню
працю (реалізацію ними трудових функцій, використання їхніх компе-
тенцій) відповідно до законодавчих актів, генеральної угоди, регіона-
льних, галузевих угод, локальних нормативних актів та індивідуальних
трудових договорів (контрактів).
Опціон на викуп акцій — програма участі в акціонерному капіталі,
за якою керівник отримує право викупити акції компанії через кілька
років за фіксованою ціною.
Організація заробітної плати — організаційно-економічний меха-
нізм оцінювання трудового внеску найманих працівників і формування
параметрів заробітної плати відповідно до цього оцінювання, вартості
робочої сили та стану ринку праці.
П
Політика трудових доходів — сукупність положень і настанов,
якими керуються при прийнятті управлінських рішень. Загальна полі-
тика трудових доходів включає низку складових: політика формування
основної (базової) заробітної плати, політика преміювання, політика
надбавок і доплат, політика гарантійних і компенсаційних виплат, полі-
тика соціальних пільг, політика нематеріальної мотивації тощо.
«Поріг відчутності» — мінімально необхідний (нижній) рівень рі-
зниці між тарифними ставками (посадовими окладами) двох суміжних
розрядів (кваліфікаційних груп). Різниця немає бути нижчою за 10 %.
Якщо фактична різниця у рівнях тарифних ставок (посадових окладів)
нижча за «поріг відчутності», тоді тарифні умови неадекватно відобра-
жають різницю у складності праці (кваліфікації) і не забезпечують
об’єктивної диференціації заробітної плати.
Потреба — відчуття фізіологічного, соціального чи психологічного
дискомфорту, брак чогось, це необхідність у чомусь, що потрібне для
створення і підтримки життєдіяльності та розвитку організму, особис-
тості та соціальної групи.
Почасово-преміальна система — система оплати праці, згідно з
якою працівникові понад оплату відповідно до його тарифної ставки
(окладу) і фактично відпрацьованого часу встановлюється премія за до-
сягнення певних кількісних і якісних показників трудової діяльності.
Преміювання — додаткова форма винагороди, яка виплачується
працівникові у разі досягнення підприємством загалом чи його конкре-
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тним підрозділом певних результатів, а також з урахуванням індивідуа-
льного внеску працівника в кінцеві результати. Преміювання забезпе-
чує заінтересованість працівників у результатах праці, дотримання пла-
нових пропорцій, роботу в заданому режимі.
Проста почасова система — система оплати праці, згідно з якою
заробіток працівника визначається відповідно до його тарифної ставки
(окладу) чи посадового окладу і фактично відпрацьованого часу.
Процесуальні теорії мотивації — вчення, що ґрунтуються на мо-
делях поведінки людей з урахуванням їхнього сприйняття і пізнання.
Концептуально процесуальні теорії зводяться до того, що працівник,
усвідомивши завдання і можливі винагороди, зіставляє дану інформа-
цію зі своїми потребами, можливостями, готовністю докласти необхід-
них зусиль та обирає певний тип поведінки. До процесуальних теорій
належать теорія очікування, теорія справедливості, модель мотивації
Портера-Лоулера, теорія постановки цілей Е. Лока, теорія партисипати-
вного управління та ін.
Пряма відрядна система — система оплати праці, згідно з якою
заробіток працівника залежить від відрядної розцінки за одиницю виго-
товленої продукції (виконаної роботи) і кількості виготовленої продук-
ції (виконаної роботи).
Р
Реальна заробітна плата — сукупність матеріальних і культурних
благ, а також послуг, котрі може придбати працівник за номінальну за-
робітну плату. Розмір реальної заробітної плати визначається діленням
номінальної заробітної плати на індекс цін (інфляції).
С
Самомотивація — процес виокремлення працівником внутрішніх,
значимих для нього спонукальних причин виконання певних видів ро-
біт з метою задоволення певних потреб. Спонукальними причинами
можуть виступати інтерес до роботи, задоволення від творчого харак-
теру роботи, прагнення самореалізуватися, визнання своєї діяльності
потрібною для суспільства, бажання допомогти колегам чи клієнтам
вирішити проблему тощо.
Сила мотивації — інтенсивність наміру працівника, ступінь його
готовності включитися у трудову діяльність для досягнення поставле-
них цілей.
Система збалансованих показників (СЗП) — інструмент стратегіч
ного й оперативного управління, який дає змогу поєднати стратегічні
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цілі компанії з бізнес-процесами та діяльністю працівників на кожному
рівні управління. СЗП, розроблена Р. Капландом і Д. Нортоном, вклю-
чає такі складові: фінансову, клієнтську, внутрішніх процесів, складову
навчання і зростання.
Система оплати праці — чинний на підприємстві організаційно-
економічний механізм взаємозв’язку між показниками, що характери-
зують міру (норму) праці і міру її оплати відповідно до фактично дося-
гнутих (стосовно норм) результатів праці, тарифних умов оплати праці
та погодженою між працівником і роботодавцем ціною  робочої сили.
Цей елемент організації заробітної плати є інтегрованим способом
установлення залежності заробітної плати від кількості, якості праці та
її результатів.
Соціальне партнерство — сукупність правових і організаційних
норм, принципів, структур, процедур (заходів), спрямованих на забез-
печення взаємодії між основними соціальними силами на національно-
му, галузевому, регіональному й виробничому рівнях; спільна діяль-
ність сторін трудових відносин, спрямована на узгодження інтересів і
розв’язання наявних проблем.
Соціальні виплати (пільги) — винагороди, які не пов’язані із кіль-
кістю і якістю праці, котрі отримують працівники лише за те, що вони є
співробітниками певної організації. До них належать медичне і пенсій-
не страхування, оплата чи дотації на харчування, оплата навчання,
оплата путівок на санаторно-курортне лікування та оздоровлення, ком-
пенсація транспортних витрат, вихідна допомога в разі припинення тру-
дового договору та інші соціальні виплати, передбачені законодавством
та встановлені роботодавцем самостійно.
Соціально-трудові відносини — комплекс взаємовідносин між їх-
німи сторонами-найманими працівниками, роботодавцями (суб’єктами)
і органами сторін за участі держави (органів законодавчої та виконавчої
влади) і місцевого самоврядування, що пов’язані із наймом, викорис-
танням, відтворенням робочої сили та спрямовані на забезпечення ви-
сокого рівня і якості життя особистості, колективів та суспільства зага-
лом.
Статусна мотивація — прагнення людини обійняти вищу посаду,
виконувати складнішу, відповідальнішу роботу, працювати у сфері дія-
льності, яка вважається престижною, суспільно значимою, підвищувати
свій професійний та інтелектуальний рівень, мати авторитет, бути ви-
знаним фахівцем у своїй справі.
Стимул —  спонукання до дії,  що походить із зовні і має цільову
спрямованість.
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Стимулювання — процес зовнішнього впливу на людину для спо-
нукання її до конкретних дій; один із засобів, за допомогою якого мож-
на здійснювати мотивацію трудової діяльності. Стимулювати означає
впливати, спонукати до цільової діяльності, давати поштовх із зовні.
Стратегія трудових доходів — визначає цілі, принципи формуван-
ня трудових доходів, форми і методи управління ними. Стратегія тру-
дових доходів розробляється з урахуванням загальної бізнес-стратегії
організації та стратегії у галузі управління персоналом.
Схема посадових окладів — нормативний документ, який викори-
стовують для диференціації основної заробітної плати (посадових
окладів) керівників, професіоналів, фахівців і технічних службовців за-
лежно від посад, які вони обіймають, їхньої кваліфікації, умов праці,
масштабів і складності виробництва, цінності посад, обсягів і складнос-
ті обов’язків (робіт).
Схеми участі персоналу у прибутку компанії — винагороди, які
передбачають розподіл прибутку між працівниками і власниками ком-
панії. У більшості схем право на участь у прибутках мають всі праців-
ники, крім перших керівників. Щоб мати можливість брати участь у
прибутках, необхідно певний період пропрацювати в організації — як
правило, один рік. На практиці відомі три основні схеми визначення ча-
стини прибутку, який розподіляється між працівниками компанії: Ске-
нлона, Ракера та Імпрошеар.
Т
Тарифна сітка — шкала кваліфікаційних розрядів і тарифних кое-
фіцієнтів, за допомогою яких установлюється безпосередня залежність
розміру заробітної плати робітників від їхньої кваліфікації. Кожному
кваліфікаційному розряду відповідає тарифний коефіцієнт, який пока-
зує, у скільки разів тарифна ставка цього розряду перевищує тарифну
ставку першого розряду. Кількість кваліфікаційних розрядів і коефіціє-
нтів визначається складністю виробництва і виконуваних робіт.
Тарифна ставка — виражений у грошовій формі абсолютний роз-
мір оплати праці за одиницю робочого часу. Розмір тарифної ставки
робітника першого розряду визначається в колективному договорі й за-
лежить від законодавчо встановленого розміру мінімальної заробітної
плати, від умов оплати, передбачених галузевою та генеральною уго-
дами, фінансових можливостей підприємства, кон’юнктури ринку пра-
ці. На основі тарифної сітки і тарифної ставки робітника першого роз-
ряду визначають тарифні ставки кожного наступного розряду.
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Тарифне нормування — основний елемент організації заробітної
плати на підприємстві; передбачає установлення сукупності норм праці
(часу, виробітку, чисельності, обслуговування, ритмічності, витрат ре-
сурсів у процесі праці тощо) та норм оплати (тарифні ставки, посадові
оклади, розцінки, доплати, надбавки тощо).
Тарифні умови оплати праці — сукупність нормативних доку-
ментів, за допомогою яких установлюється рівень основної заробіт-
ної плати працівників підприємства (тарифних ставок, посадових
окладів) залежно від їхньої кваліфікації, складності обов’язків і ро-
біт, умов праці та значимості певного виду діяльності. Основними
елементами тарифних умов оплати праці є довідник кваліфікаційних
характеристик професій працівників, тарифні сітки й ставки та схе-
ми посадових окладів.
Трудова мотивація — спонукання, пов’язане зі змістовністю, кори-
сністю, умовами праці, самоповагою і самовираженням працівника.
Трудові доходи — сукупність матеріальних і нематеріальних благ,
котрі отримує працівник у результаті реалізації здатності до праці (до-
кладання трудових зусиль, використання компетенцій) у конкретній ор-
ганізації.
Трудовий договір — угода між найманим працівником і власни-
ком підприємства або уповноваженим ним органом чи фізичною
особою, за якою працівник зобов’язується виконувати роботу, ви-
значену цією угодою, із підпорядкуванням внутрішньому трудовому
розпорядку, а власник підприємства або уповноважений ним орган
чи фізична особа зобов’язується виплачувати працівникові заробітну
плату і забезпечувати умови праці, необхідні для виконання роботи,
передбачені законодавством про працю, колективним договором і
угодою сторін.
Ф
Фантомний опціон (фантомні акції) — програма участі в акціоне-
рному капіталі, за якою працівник наприкінці наперед зазначеного тер-
міну може отримати не акції, а грошову суму, еквівалентну різниці між
теперішньою і майбутньою вартістю акцій.
Функції заробітної плати — призначення, роль заробітної плати як
складової сфери практичної діяльності з узгодження й реалізації інтере-
сів головних суб’єктів соціально-трудових відносин — найманих пра-
цівників і роботодавців. Функції заробітної плати: відтворювальна, мо-
тиваційна, регулювальна, соціальна, оптимізаційна.
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Ш
Штатний розпис — внутрішній нормативний документ, в якому за-
значено перелік посад, чисельність працівників за кожною з них і роз-
міри їхніх місячних посадових окладів.
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зі статистики заробітної плати
Затверджено наказом Державного комітету статистики України № 5
від 13.01.2004.
Зареєстровано в Міністерстві юстиції України 27.01.2004
за № 114/8713.
Ця Інструкція розроблена відповідно до Законів України «Про дер-
жавну статистику» (2614-12) та «Про оплату праці» (108/95—ВР) з ура-
хуванням міжнародних рекомендацій у системі статистики оплати пра-
ці й стандартів Системи національних рахунків (СНР 93).
1. Загальні положення
1.1. Інструкція містить основні методологічні положення щодо ви-
значення показників оплати праці у формах державних статистичних
спостережень з метою отримання об’єктивної статистичної інформації
про розміри та структуру заробітної плати найманих працівників.
Інструкція не застосовується для визначення складових фонду опла-
ти праці як бази (об’єкта) для нарахування внесків до фондів загально-
обов’язкового державного соціального страхування.
Дія Інструкції поширюється на всіх юридичних осіб, їхні філії, від-
ділення, представництва та інші відособлені структурні підрозділи (да-
лі — підприємства).
1.2. Відповідно до положень Закону України «Про оплату праці»
(108/95—ВР) (далі — Закон) заробітна плата — це винагорода, обчис-
лена, як правило, у грошовому вираженні, яку за трудовим договором
власник або вповноважений ним орган виплачує працівникові за вико-
нану ним роботу.
1.3. Для оцінки розміру заробітної плати найманих працівників за-
стосовується показник фонду оплати праці.
До фонду оплати праці включаються нарахування найманим праців-
никам у грошовій та натуральній формі (оцінені в грошовому виражен-
ні) за відпрацьований та невідпрацьований час, який підлягає оплаті,




Фонд оплати праці складається з:
― фонду основної заробітної плати;
― фонду додаткової заробітної плати;
― інших заохочувальних та компенсаційних виплат.
1.4. У формах державних статистичних спостережень відобража-
ються нарахування працівникам підприємства у відповідності до розра-
хунково-платіжних документів незалежно від терміну їх фактичних ви-
плат. Зазначені суми наводяться до утримання прибуткового податку та
внесків працівників на обов’язкове державне соціальне страхування.
1.5. Програми державних статистичних спостережень передбачають
облік фонду оплати праці, нарахованого всім працівникам, а також ви-
ділення фонду штатних працівників, які перебувають в обліковому
складі підприємства, та поділ його на складові.
Фонд оплати праці інших категорій працівників (сумісників або тих
осіб, які зайняті за договорами цивільно-правового характеру) розподі-
ляється на складові на загальних підставах згідно з Інструкцією.
При цьому суми оплати праці вищезгаданих категорій у формах дер-
жавних статистичних спостережень відображаються у фонді оплати
працівників позаоблікового складу та не враховуються при обчисленні
середньої заробітної плати штатних працівників облікового складу під-
приємства.
При визначенні фонду оплати праці штатних працівників із загаль-
ної суми фонду оплати праці також виключаються суми, нараховані
працівникам, які перебувають у відпустці у зв’язку з вагітністю та по-
логами та для догляду за дитиною, вибраним до органів первинної
профспілкової організації, звільненим з роботи на момент здійснення
нарахувань.
Фонд оплати праці працівників, прийнятих на постійну роботу за
направленням державної служби зайнятості згідно з договором із робо-
тодавцем про надання дотації на створення додаткових робочих місць
для працевлаштування безробітних, ураховується на загальних підста-
вах згідно з Інструкцією.
1.6. Під час заповнення форм державних статистичних спостере-
жень слід мати на увазі такі особливості обліку та відображення суми
фонду оплати праці:
1.6.1. Нарахування відображаються за календарний місяць (з першо-
го до останнього числа місяця). Наприклад, суми нарахувань за час від-
пусток, на відміну від порядку їх фактичної виплати, розподіляються
пропорційно часу, що припадає на дні відпустки у відповідному місяці.
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1.6.2. Якщо нарахування фонду оплати праці здійснюються за попере-
дній період, зокрема у зв’язку з уточненням кількості відпрацьованого ча-
су, виявленням помилок, вони відображаються у фонді оплати праці того
місяця, в якому були здійснені нарахування.
1.6.3. Усі види нарахувань в іноземній валюті перераховуються в
національній валюті за курсом Національного банку України на дату їх
нарахування.
2. Фонд оплати праці
2.1. Фонд основної заробітної плати
Фонд основної заробітної плати включає нарахування винагороди за
виконану роботу відповідно до встановлених норм праці (норми часу, ви-
робітку, обслуговування, посадових обов’язків). До його складу належать:
2.1.1. Винагороди за виконану роботу відповідно до встановлених норм
праці за тарифними ставками (окладами), відрядними розцінками робітни-
ків та посадовими окладами керівників, професіоналів, фахівців, технічних
службовців, включно з повним обсягом внутрішнього сумісництва.
2.1.2. Суми відсоткових або комісійних нарахувань залежно від об-
сягу доходів (виручки), отриманих від реалізації продукції (робіт, по-
слуг), у разі, якщо вони є основною заробітною платою.
2.1.3. Гонорар штатним працівникам редакцій газет, журналів, інших
засобів масової інформації, видавництв, установ мистецтва й (або) оплата
їхньої праці, що нараховується за ставками (розцінками) авторської (по-
становочної) винагороди, нарахованої на даному підприємстві.
2.1.4. Оплата при переведенні працівника на нижче оплачувану роботу
у випадках і розмірах, передбачених чинним законодавством, а також при
невиконанні норм виробітку та виготовленні продукції, що виявилася бра-
ком, не з вини працівника.
2.1.5. Оплата роботи висококваліфікованих працівників, залучених
для підготовки, перепідготовки та підвищення кваліфікації працівників.
2.1.6. Оплата праці за час перебування у відрядженні (не включає
відшкодування витрат у зв’язку з відрядженням: добових, вартості про-
їзду, витрат на наймання житлового приміщення).
2.1.7. Вартість продукції, виданої працівникам при натуральній формі
оплати праці. У разі виплати заробітної плати натурою відповідно до статті
23 Закону (108/95-ВР) для відображення у звітах видана продукція оціню-
ється за цінами не вище собівартості в розмірі, що не перевищує 50 відсот-
ків нарахованої заробітної плати за місяць.
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У формах державних статистичних спостережень, крім показника
оплати праці, у натуральній формі міститься показник проданої проду-
кції в рахунок заробітної плати. Він заповнюється у разі, якщо в раху-
нок грошової оплати працівникам підприємства застосовують продаж
продукції як власного виробництва, так і отриманої за бартером або
безготівкові розрахунки за послуги, надані працівникам (комунальні та
інші). При цьому заповнення показника фонду оплати праці здійсню-
ється згідно з нарахуваннями.
2.1.8. Оплата праці (включно з гонорарами) працівників, які не пе-
ребувають у штаті підприємства (за умови, що розрахунки проводяться
підприємством безпосередньо з працівниками), за виконання робіт:
― згідно з договорами цивільно-правового характеру, включно з
договором підряду (за винятком фізичних осіб — суб’єктів підприєм-
ницької діяльності);
― згідно з обов’язками особам, які є членами спостережної ради
або ревізійної комісії акціонерного товариства;
― згідно з договорами між підприємствами про надання робочої
сили (безробітним за виконання громадських робіт, учням та студен-
там, які проходять виробничу практику на підприємстві чи залучені на
тимчасову роботу на період канікул).
2.2. Фонд додаткової заробітної плати
Фонд додаткової заробітної плати включає доплати, надбавки, гара-
нтійні і компенсаційні виплати, передбачені чинним законодавством,
премії, пов’язані з виконанням виробничих завдань і функцій. До скла-
ду фонду додаткової заробітної плати входять:
2.2.1. Надбавки та доплати до тарифних ставок (окладів, посадових
окладів) у розмірах, передбачених чинним законодавством, за:
― суміщення професій (посад);
― розширення зони обслуговування або збільшення обсягу робіт;
― виконання обов’язків тимчасово відсутнього працівника;
― роботу у важких і шкідливих та особливо важких і особливо
шкідливих умовах праці;
― інтенсивність праці;




― високу професійну майстерність;
― класність водіям (машиністам) транспортних засобів;
― високі досягнення в праці, у тому числі державним службовцям;
― виконання особливо важливої роботи на певний термін;
― знання та використання в роботі іноземної мови;
― допуск до державної таємниці;
― дипломатичні ранги, персональні звання службових осіб, ранги
державних службовців, кваліфікаційні класи суддів;
― науковий ступінь;
― нормативний час пересування у шахті (руднику) від ствола до
місця роботи і назад працівникам, постійно зайнятим на підземних ро-
ботах;
― роботу на територіях радіоактивного забруднення;
― інші надбавки та доплати, передбачені чинним законодавством,
включаючи доплату до розміру мінімальної заробітної плати.
2.2.2. Премії та винагороди, у тому числі за вислугу років, що мають
систематичний характер, незалежно від джерел фінансування (крім сум,
указаних у пп. 2.3.2).
2.2.3. Відсоткові або комісійні винагороди, виплачені додатково до
тарифної ставки (окладу, посадового окладу).
2.2.4. Оплата роботи в надурочний час і у святкові та неробочі дні у
розмірах та за розцінками, установленими чинним законодавством.
2.2.5. Оплата працівникам днів відпочинку, що надаються їм у зв’яз-
ку з роботою понад нормальну тривалість робочого часу при вахтовому
методі організації праці, при підсумованому обліку робочого часу і в
інших випадках, передбачених законодавством.
2.2.6. Суми, виплачені (при виконанні робіт вахтовим методом) у
розмірі тарифної ставки (окладу, посадового окладу) за дні перебування
в дорозі до місцезнаходження підприємства (пункту збору) — місця ро-
боти і назад, передбачені графіком роботи на вахті, а також за дні за-
тримки працівників у дорозі через метеорологічні умови та з вини
транспортних підприємств.
2.2.7. Суми виплат, пов’язаних з індексацією заробітної плати пра-
цівників.
2.2.8. Суми компенсації працівникам втрати частини заробітної пла-
ти у зв’язку з порушенням термінів її виплати.
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2.2.9. Вартість безоплатно наданих окремим категоріям працівників
відповідно до законодавства житла, вугілля, комунальних послуг, по-
слуг зв’язку та суми коштів на відшкодування їх оплати.
2.2.10. Витрати, пов’язані із наданням безкоштовного проїзду пра-
цівникам залізничного, авіаційного, морського, річкового, автомобіль-
ного транспорту та міського електротранспорту.
2.2.11. Вартість безкоштовно наданого працівникам форменого одя-
гу, обмундирування, що може використовуватися поза робочим місцем
та залишається в особистому постійному користуванні, або сума зниж-
ки у разі продажу форменого одягу за зниженими цінами.
2.2.12. Оплата за невідпрацьований час:
― оплата, а також суми грошових компенсацій у разі невикорис-
тання щорічних (основної та додаткових) відпусток та додаткових від-
пусток працівникам, які мають дітей, у розмірах, передбачених законо-
давством;
― оплата додаткових відпусток (понад тривалість, передбачену за-
конодавством), наданих відповідно до колективного договору;
― оплата додаткових відпусток у зв’язку з навчанням та творчих
відпусток;
― оплата додаткових відпусток, що надаються відповідно до Зако-
ну України «Про статус і соціальний захист громадян, які постраждали
внаслідок Чорнобильської катастрофи» (796-12);
― суми заробітної плати, що зберігаються за основним місцем ро-
боти працівників, за час їхнього навчання з відривом від виробництва в
системі підвищення кваліфікації та перепідготовки кадрів;
― суми, нараховані особам, які проходять навчання (підготовку)
для роботи на щойно введених у дію підприємствах за рахунок коштів,
передбачених у загальних кошторисах будівництва;
― оплата спеціальної перерви в роботі у випадках, передбачених
законодавством, оплата пільгового часу неповнолітнім;
― оплата працівникам, які залучаються до виконання державних
або громадських обов’язків, якщо вони виконуються в робочий час;
― оплата працівникам-донорам днів обстеження, здавання крові та
відпочинку, що надаються після кожного дня здавання крові, або днів,
приєднаних за бажанням працівника до щорічної відпустки;
― оплата, що зберігається за працівником, який підлягає медично-
му огляду, за основним місцем роботи за час перебування в медичному
закладі на обстеженні;
― оплата простоїв не з вини працівника.
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2.3. Інші заохочувальні та компенсаційні виплати
Інші заохочувальні та компенсаційні виплати включають винаго-
роди та премії, які мають одноразовий характер, компенсаційні та
інші грошові й матеріальні виплати, які не передбачені актами чин-
ного законодавства або які провадяться понад встановлені зазначе-
ними актами норми. До них належать:
2.3.1. Нарахування за невідпрацьований час, не передбачені чинним
законодавством, зокрема працівникам, які вимушено працювали скоро-
чений робочий час та перебували у відпустках з ініціативи адміністрації
(крім допомоги з часткового безробіття), брали участь у страйках.
2.3.2. Винагороди та заохочення, що здійснюються раз на рік або
мають одноразовий характер. Зокрема:
― винагороди за підсумками роботи за рік, щорічні винагороди за
вислугу років (стаж роботи);
― премії, що виплачуються у встановленому порядку за спеціаль-
ними системами преміювання, виплачені відповідно до рішень уряду;
― премії за сприяння винахідництву та раціоналізації, створення,
освоєння та впровадження нової техніки і технології, уведення в дію в
строк і достроково виробничих потужностей й об’єктів будівництва,
своєчасну поставку продукції на експорт та інші;
― премії за виконання важливих та особливо важливих завдань;
― одноразові заохочення, не пов’язані із конкретними результата-
ми праці (наприклад, до ювілейних і пам’ятних дат, як у грошовій, так і
в натуральній формі);
― грошова винагорода державним службовцям за сумлінну безпе-
рервну працю в органах державної влади, зразкове виконання трудових
обов’язків;
― вартість безкоштовно наданих працівникам акцій;
― кошти, спрямовані на викуп майна працівниками з моменту їх
персоніфікації, а також суми вартості майна, яке розподіляється між
членами колективу в разі ліквідації (реорганізації, перепрофілюван-
ня) підприємства (крім випадків розподілу майна між засновниками
підприємства).
2.3.3. Матеріальна допомога, що має систематичний характер,
надана всім або більшості працівників (на оздоровлення, у зв’язку з
екологічним станом, крім сум, указаних у п. 3.31).
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2.3.4. Виплати соціального характеру у грошовій і натуральній фор-
мі:
―витрати в розмірі страхових внесків підприємств (крім випадків,
зазначених у п. 3.5) на користь працівників, пов’язаних із добровільним
страхуванням (особистим, страхуванням майна). Указані суми включа-
ються до фонду оплати праці в тому місяці, коли провадяться перера-
хунки страховій компанії;
― оплата або дотації на харчування працівників, у тому числі в
їдальнях, буфетах, профілакторіях;
― оплата за утримання дітей працівників у дошкільних закладах;
― вартість путівок працівникам та членам їхніх сімей на лікування
та відпочинок, екскурсії або суми компенсацій, видані замість путівок
за рахунок коштів підприємства (крім випадків, указаних у п. 3.2);
― вартість проїзних квитків, які персонально розподіляються між
працівниками, та відшкодування працівникам вартості проїзду транс-
портом загального користування;
― інші виплати, що мають індивідуальний характер (оплата квар-
тири та найманого житла, гуртожитків, товарів, продуктових замов-
лень, абонементів у групи здоров’я, передплати на газети та журнали,
протезування, суми компенсації вартості виданого працівникам палива
у випадках, не передбачених чинним законодавством).
3. Інші виплати, що не належать до фонду оплати праці
3.1. Внески підприємств на загальнообов’язкове державне соціальне
страхування.
3.2. Допомоги та інші виплати, що здійснюються за рахунок коштів
фондів державного соціального страхування:
― допомога з тимчасової непрацездатності;
― допомога з вагітності та пологів;
― допомога при народженні дитини;
― допомога по догляду за дитиною до досягнення нею трирічного
віку;
― допомога на поховання;
― оплата путівок на санаторно-курортне лікування та оздоровлен-
ня;
― допомога з часткового безробіття.
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3.3. Оплата перших п’яти днів тимчасової непрацездатності за раху-
нок коштів підприємства, установи, організації.
3.4. Соціальні допомоги та виплати за рахунок коштів підприємства,
установлені колективним договором (працівникам, які перебувають у
відпустці по догляду за дитиною, на народження дитини, сім’ям із не-
повнолітніми дітьми).
3.5. Внески підприємств згідно з договорами добровільного медич-
ного та пенсійного страхування працівників і членів їхніх сімей.
3.6. Одноразова допомога працівникам, які виходять на пенсію згід-
но з чинним законодавством та колективними договорами (включно
грошовою допомогою державним службовцям та науковим (науково-
педагогічним) працівникам).
3.7. Надбавки та доплати до державних пенсій працюючим пенсіо-
нерам.
3.8. Суми вихідної допомоги при припиненні трудового договору.
3.9. Суми, нараховані працівникам за час затримки розрахунку при
звільненні.
3.10. Витрати на платне навчання працівників і членів їхніх сімей,
не пов’язане із виробничою необхідністю, згідно з договором між під-
приємством і навчальним закладом.
3.11. Видатки підприємств на покриття витрат Пенсійного фонду
України на виплату та доставку пільгових пенсій.
3.12. Виплати в установленому розмірі особам, які потерпіли від
Чорнобильської катастрофи (крім зазначених у пп. 2.2.1, 2.2.12).
3.13. Компенсація моральної шкоди працівникам за рахунок коштів
підприємства, що виплачується за рішенням суду.
3.14. Винагорода, що сплачується за авторським договором на ство-
рення та використання творів науки, літератури та мистецтва, крім за-
значеної у п. 2.1.3. Винагороди за відкриття, винаходи та раціоналіза-
торські пропозиції та їх використання.
3.15. Витрати на відрядження: добові (у повному обсязі), вартість
проїзду, витрати на наймання житлового приміщення.
Компенсаційні виплати та добові, які виплачуються при переїзді на
роботу в іншу місцевість згідно з чинним законодавством.
3.16. Надбавки (польове забезпечення) до тарифних ставок і посадових
окладів працівників, направлених для виконання монтажних, налагоджува-
льних, ремонтних і будівельних робіт, і працівників, робота яких викону-
ється вахтовим методом, постійно проводиться в дорозі або має роз’їзний
(пересувний) характер, у розмірах, визначених чинним законодавством.
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3.17. Витрати на колективне харчування плавскладу річкового, морсько-
го та рибопромислового флотів, а також харчування льотного складу циві-
льної авіації при виконанні завдань польоту, які можуть бути прирівнені до
добових витрат, що виплачуються в період відрядження.
3.18. Витрати на харчування учасників спортивних заходів, у тому
числі суддів, на час перебування на спортивних змаганнях і навчально-
тренувальних зборах у межах установлених норм.
3.19. Вартість виданого згідно з чинними нормами спецодягу, спецв-
зуття та інших засобів індивідуального захисту, мийних та знешкоджува-
льних засобів, молока та лікувально-профілактичного харчування або від-
шкодування витрат працівникам за придбання ними спецодягу та інших
засобів індивідуального захисту в разі невидачі їх адміністрацією.
3.20. Вартість придбаних підприємством проїзних квитків, які пер-
сонально не розподіляються між працівниками, а видаються їм у міру
потреби для виконання виробничих завдань (у зв’язку зі специфікою
роботи).
3.21. Витрати на перевезення працівників до місця роботи як влас-
ним, так і орендованим транспортом (крім оплати праці водіїв).
3.22. Компенсації працівникам за використання для потреб вироб-
ництва власного інструменту та особистого транспорту.
3.23. Вартість подарунків до свят і квитків на видовищні заходи для
дітей працівників.
3.24. Витрати на підготовку та перепідготовку кадрів (крім витрат
на заробітну плату, зазначених у п. 2.2.12):
― витрати на оплату навчання працівників у вищих навчальних за-
кладах та установах підвищення кваліфікації, професійної підготовки
та перепідготовки кадрів;
― стипендії слухачам підготовчих відділень, студентам, аспіран-
там, направленим підприємствами на навчання з відривом від виробни-
цтва у вищі навчальні заклади;
― оплата проїзду до місцезнаходження навчального закладу та на-
зад;
― витрати, пов’язані з організацією навчального процесу (при-
дбання учбового матеріалу, оренда приміщень).
3.25. Стипендії, що призначаються згідно з чинним законодавством, ви-
датним діячам науки, освіти та культури, фізичної культури та спорту, ін-
формаційної галузі, олімпійським і параолімпійським чемпіонам, видатним
спортсменам і тренерам з олімпійських видів спорту, талановитим і перспе-
ктивним спортсменам, молодим ученим, та інші державні стипендії.
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3.26. Довічна плата за звання дійсного члена і члена-кореспондента
академії наук.
3.27. Витрати на проведення культурно-освітніх і оздоровчих захо-
дів та утримання громадських служб (крім оплати праці працівників,
які їх обслуговують).
Витрати на благоустрій садівничих товариств (будівництво шляхів,
енерго-та водопостачання, осушення та інші витрати загального харак-
теру), будівництво гаражів для працівників.
3.28. Позики, видані працівникам підприємств для поліпшення жит-
лових умов, на індивідуальне будівництво, заведення домашнього гос-
подарства.
3.29. Вартість житла, переданого у власність працівникам.
3.30. Витрати підприємств на оплату послуг з лікування працівни-
ків, які були надані установами охорони здоров’я (крім виплат, зазна-
чених у п. 2.3.3).
3.31. Матеріальна допомога разового характеру, що надається під-
приємством окремим працівникам у зв’язку із сімейними обставинами,
на оплату лікування, оздоровлення дітей, поховання.
3.32. Суми матеріальної та благодійної допомоги, виплачені особам,
які не перебувають у трудових відносинах з підприємством.
3.33. Суми матеріальної допомоги як у грошовій, так і в натура-
льній формі незалежно від її розміру, що надається на підставі рі-
шень Уряду України у зв’язку зі стихійним та екологічним лихом,
аваріями та катастрофами місцевими органами державної виконавчої
влади, профспілками, благодійними фондами та іноземними держа-
вами.
3.34. Грошове забезпечення військовослужбовців Збройних Сил Украї-
ни, Державної прикордонної служби України, Служби безпеки України,
Управління державної охорони України, інших утворених відповідно до
законів України військових формувань, осіб начальницького і рядового
складу органів внутрішніх справ, кримінально-виконавчої системи, подат-
кової міліції України, державної пожежної охорони Міністерства України
з питань надзвичайних ситуацій та у справах захисту населення від наслід-
ків Чорнобильської катастрофи.
3.35. Доходи за акціями та інші доходи від участі працівників у
власності підприємства (дивіденди, відсотки, виплати за паями), а
також доходи від здавання в оренду землі. Зазначені виплати відо-




4. Середня заробітна плата
4.1. Середніми показниками номінальної заробітної плати є:
4.1.1. Середня заробітна плата одного штатного працівника обліко-
вого складу, що визначається діленням суми нарахованого фонду опла-
ти праці штатних працівників на середньооблікову кількість цих пра-
цівників за відповідний період (місяць, квартал, півріччя, рік).
4.1.2. Середня заробітна плата на одного працівника в еквіваленті
повної зайнятості, що визначається діленням суми нарахованого фо-
нду оплати праці найманих працівників (штатних та позаштатних)
на їхню середню кількість в еквіваленті повної зайнятості за відпо-
відний період.
4.1.3. Середня заробітна плата на одну оплачену або відпрацьо-
вану годину, що визначається діленням суми нарахованого фонду
оплати праці штатних працівників на кількість оплачених або від-
працьованих цими працівниками людино-годин за відповідний період.
У разі визначення заробітної плати за відпрацьовану годину з фонду
оплати праці виключаються нарахування за невідпрацьований час.
4.2. Для визначення середньомісячної величини заробітної плати за
квартал (рік) або будь-який інший період отриману величину заробітної
плати за квартал (рік) необхідно розділити на кількість місяців у
періоді.
4.3. Обчислення середньої заробітної плати для розрахунку ви-
плат за загальнообов’язковим державним соціальним страхуванням
та інших нарахувань, виходячи з розмірів середньої заробітної пла-





У компанії проводиться робота з реформування та оптимізації си-
стеми оплати праці. Щоб нова система враховувала інтереси праців-
ників та особливості їхньої діяльності, ми проводимо опис та аналіз
посадових обов’язків працівників. Просимо Вас заповнити анкету. Де-
тальна та об’єктивна інформація допоможе у розробленні справедли-
вої та ефективної системи оплати праці.
Прізвище, ім’я, по батькові___________________________________
Відділ_____________________________________________________
Посада____________________________________________________
Чи є у Вас підлеглі? Вкажіть їхні посади________________________
___________________________________________________________





(оцінка за 5-бальною шкалою)
Частка часу, який
витрачається
Що є основним результатом Вашої роботи?_____________________
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Як оцінюються результати Вашої роботи?_______________________
___________________________________________________________
Що є показником результативності?____________________________
___________________________________________________________
2. Планування і контроль виконання роботи
Чи існують плани виконання робіт? Хто планує Вашу робо-
ту?___________________________________________________________
___________________________________________________________
Чи контролюється виконання планів робіт?_____________________
___________________________________________________________
Які форми звітності Ви ведете? ________________________________
___________________________________________________________
Яку Ви несете відповідальність за виконувану робо-
ту?___________________________________________________________
___________________________________________________________
Що відбувається у випадку невиконання робіт в установлені терміни чи
у випадку допущення помилок і поршень?____________________________
___________________________________________________________
3. Комунікації та взаємодія





Яку інформацію (документи, звіти) Ви надаєте іншим працівникам
(відділам)?
Відділ Інформація
4. Вимоги до працівника на даній посаді
Освіта_____________________________________________________
Неохний досвід роботи із зазначенням галузі____________________
___________________________________________________________
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Завдання та обов’язки. Керує згідно з чинним законодавством ви-
робничо-господарською та фінансово-економічною діяльністю підпри-
ємства, відповідає за наслідки прийнятих рішень, збереження та ефек-
тивне використання майна підприємства, а також фінансово-
господарські результати його діяльності. Забезпечує виконання підпри-
ємством усіх зобов’язань перед державним та місцевим бюджетами,
державними позабюджетними соціальними фондами, постачальниками,
замовниками та кредиторами, а також виконання господарських і тру-
дових договорів (контрактів) та бізнес-планів. Організовує роботу та
ефективну взаємодію всіх структурних підрозділів, цехів та виробничих
одиниць, спрямовує їх діяльність на розвиток і вдосконалення вироб-
ництва з урахуванням соціальних та ринкових пріоритетів, підвищення
ефективності роботи підприємства, зростання обсягів реалізації проду-
кції та збільшення прибутку, якості та конкурентоспроможності проду-
кції, що виготовляється, її відповідність світовим стандартам з метою
завоювання вітчизняного та зарубіжного ринку і задоволення потреб
замовників і споживачів у відповідних видах продукції. Забезпечує ви-
конання підприємством програми оновлення продукції, планів капіта-
льного будівництва, обов’язків перед державним бюджетом, постача-
льниками, замовниками і банками, а також господарських та трудових
договорів (контрактів) і бізнес-планів. Організовує виробничо-
господарську діяльність підприємства на основі застосування методів
обґрунтованого планування, нормативних матеріалів, фінансових і тру-
дових витрат, вивчення кон’юнктури ринку та передового досвіду, з
метою підвищення технічного рівня та якості продукції (послуг), еко-
номічної ефективності її виробництва, раціонального використання ви-
робничих резервів та витрачання всіх видів ресурсів. Вживає заходів
щодо забезпечення підприємства кваліфікованими кадрами, найкращо-
го використання знань та досвіду працівників, створення безпечних і
сприятливих умов праці, додержання вимог законодавства про охорону
навколишнього середовища. Здійснює заходи із соціального розвитку
колективу підприємства, забезпечує розроблення, укладення і виконан
298
Продовження дод. Д
ня колективного договору; проводить роботу щодо зміцнення трудової і
виробничої дисципліни, сприяє розвитку творчої ініціативи і трудової
активності працівників. Забезпечує поєднання економічних і адмініст-
ративних методів керівництва, матеріальних і моральних стимулів під-
вищення ефективності виробництва, а також посилення відповідально-
сті кожного працівника за доручену йому справу та результати роботи
всього колективу, виплату заробітної плати в установлені строки. Ви-
рішує питання щодо фінансово-економічної та виробничо-
господарської діяльності підприємства в межах наданих йому прав, до-
ручає виконання окремих організаційно-господарських функцій іншим
посадовим особам: заступникам директора, керівникам виробничих
підрозділів, функціональних підрозділів підприємства. Забезпечує до-
тримання законності, активне використання правових засобів удоско-
налення управління та функціонування за ринкових умов, зміцнення
договірної та фінансової дисципліни, регулювання соціально-трудових
відносин. Захищає майнові інтереси підприємства в суді, органах дер-
жавної влади та управління.
Кваліфікаційні вимоги. Повна вища освіта відповідного напряму
підготовки (магістр, спеціаліст). Післядипломна освіта в галузі управ-
ління. Стаж роботи за професіями керівників нижчого рівня — не мен-
ше 5 років.
ГОЛОВНИЙ БУХГАЛТЕР
Завдання та обов’язки. Забезпечує ведення бухгалтерського облі-
ку, дотримуючись єдиних методологічних засад, установлених Законом
України «Про бухгалтерський облік та фінансову звітність в Україні», з
урахуванням особливостей діяльності підприємства і технології оброб-
лення облікових даних. Організовує роботу бухгалтерської служби, ко-
нтроль за відображенням на рахунках бухгалтерського обліку всіх гос-
подарських операцій. Вимагає від підрозділів, служб та працівників
забезпечення неухильного дотримання порядку оформлення та подання
до обліку первинних документів. Вживає всіх необхідних заходів для
запобігання несанкціонованому та непомітному виправленню записів у
первинних документах і регістрах бухгалтерського обліку та збережен-
ня оброблених документів, регістрів і звітності протягом установленого
терміну. Забезпечує складання на основі даних бухгалтерського обліку
фінансової звітності підприємства, підписання її та подання в установ-
лені строки користувачам. Здійснює заходи щодо надання повної, прав
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дивої та неупередженої інформації про фінансовий стан, результати ді-
яльності та рух коштів підприємства. Бере участь у підготовці та по-
данні інших видів періодичної звітності, які передбачають підпис голо-
вного бухгалтера, до органів вищого рівня у відповідності до
нормативних актів, затвердженими формами та інструкціями. За пого-
дженням із власником (керівником) підприємства забезпечує перераху-
вання податків та зборів, передбачених законодавством, проводить роз-
рахунки з іншими кредиторами відповідно до договірних зобов’язань.
Здійснює контроль за веденням касових операцій, раціональним та ефе-
ктивним використанням матеріальних, трудових та фінансових ресур-
сів. Бере участь у проведенні інвентаризаційної роботи на підприємстві,
оформленні матеріалів, пов’язаних із нестачею та відшкодуванням
втрат від нестачі, крадіжки і псування активів підприємства. Забезпечує
перевірку стану бухгалтерського обліку у філіях, представництвах, від-
діленнях та інших відокремлених підрозділах. Організовує роботу з
підготовки пропозицій для власника (керівника) підприємства щодо:
― визначення облікової політики підприємства, внесення змін до
обраної облікової політики, вибору форми бухгалтерського обліку з
урахуванням діяльності підприємства і технології оброблення обліко-
вих даних;
― розроблення систем і форм внутрішньогосподарського (управ-
лінського) обліку та правил документообігу, додаткової системи рахун-
ків і регістрів аналітичного обліку, звітності та контролю господарсь-
ких операцій;
― визначення прав працівників на підписання первинних та зведе-
них облікових документів;
― вибору оптимальної структури бухгалтерської служби та чисе-
льності її працівників, підвищення професійного рівня бухгалтерів, за-
безпечення їх довідковими матеріалами;
― поліпшення системи інформаційного забезпечення управління та
шляхів проходження обробленої інформації до виконавців;
― впровадження автоматизованої системи оброблення даних бух-
галтерського обліку з урахуванням особливостей діяльності підприємс-
тва чи удосконалення діючої;
― забезпечення збереження майна, раціонального та ефективного
використання матеріалів, трудових та фінансових ресурсів, залучення
кредитів та їх погашення;
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― виділення на окремий баланс філій, представництв, відділень та
інших відокремлених підрозділів підприємства та включення їх показ-
ників до фінансової звітності підприємства.
Керує працівниками бухгалтерського обліку підприємства та розпо-
діляє між ними посадові завдання та обов’язки. Ознайомлює цих пра-
цівників із нормативно-методичними документами та інформаційними
матеріалами, які стосуються їхньої діяльності, а також зі змінами в
чинному законодавстві.
Кваліфікаційні вимоги. Повна вища освіта відповідного напряму
підготовки (магістр, спеціаліст). Стаж бухгалтерської роботи за профе-
сіями керівників нижчого рівня: для магістра — не менше 2 років, спе-
ціаліста — не менше 3 років.
ДИРЕКТОР З ПЕРСОНАЛУ
(кадрових питань та побуту)
Завдання та обов’язки. Організовує управління формуванням, ви-
користанням та розвитком персоналу підприємства на засадах макси-
мальної реалізації трудового потенціалу кожного працівника. Очолює
роботу з формування кадрової політики, визначення її основних напря-
мів відповідно до стратегії розвитку підприємства і заходів щодо її реа-
лізації. Бере участь у розробленні бізнес-планів підприємства в частині
забезпечення його компетентними працівниками. Організовує прове-
дення досліджень, розроблення та реалізацію комплексу планів та про-
грам щодо роботи з персоналом з метою залучення та закріплення на
підприємстві працівників потрібних спеціальностей та кваліфікації на
основі застосування наукових методів прогнозування та планування
потреби у персоналі, з урахуванням забезпечення збалансованого роз-
витку виробничої та соціальної сфери, раціонального використання ка-
дрового потенціалу з урахуванням перспектив його розвитку та розши-
рення самостійності у нових економічних умовах. Проводить роботу з
формування та підготовки резерву кадрів для висунення на керівні по-
сади на основі політики планування кар’єри, створення системи безпе-
рервної підготовки персоналу. Організовує і координує розроблення
комплексу заходів з підвищення трудової мотивації працівників усіх
категорій на основі реалізації гнучкої політики матеріального стимулю-
вання, поліпшення умов праці, підвищення її змістовності та престиж-
ності, раціоналізації структур і штатів, зміцнення дисципліни праці.
Визначає напрями роботи з управління соціальними процесами на під
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приємстві, створення сприятливого соціально-психологічного клімату в
колективі, стимулювання та розвитку форм участі працівників в управ-
лінні виробництвом, створення соціальних гарантій, умов для ствер-
дження здорового способу життя, підвищення змістовності викорис-
тання вільного часу працівників з метою підвищення їхньої трудової
віддачі. Забезпечує організацію та координацію проведення досліджень
щодо створення нормативно-методичної бази управління персоналом,
вивчення та узагальнення передового досвіду у сфері нормування та
організації праці, оцінювання персоналу, профорієнтації та профвідбо-
ру, практичного упровадження методичних та нормативних розроб-
лень. Контролює дотримання норм трудового законодавства у роботі з
персоналом. Консультує керівників вищого рівня, а також керівників
підрозділів з усіх питань, пов’язаних із персоналом. Забезпечує пері-
одичну підготовку та своєчасне подання аналітичних матеріалів з соці-
альних та кадрових питань на підприємстві, складання прогнозів розви-
тку персоналу, виявлення проблем, що виникають, та підготовку
можливих варіантів їх розв’язання. Забезпечує постійне вдосконалення
процесів управління персоналом підприємства на основі впровадження
соціально-економічних та соціально-психологічних методів управління,
передових технологій кадрової роботи, створення та ведення банку да-
них персоналу, стандартизації та уніфікації кадрової документації, за-
стосування засобів обчислювальної техніки, комунікацій та зв’язку.
Здійснює методичне керівництво та координацію діяльності структур-
них підрозділів підприємства, які забезпечують управління персоналом.
Організовує проведення необхідного обліку та складання звітності.
Кваліфікаційні вимоги. Повна вища освіта відповідного напряму
підготовки (магістр, спеціаліст). Післядипломна освіта в галузі управ-
ління. Стаж роботи за професіями керівників нижчого рівня: для магіс-
тра — не менше 2 років, для спеціаліста — не менше 3 років.
НАЧАЛЬНИК ВІДДІЛУ РЕКЛАМИ
Завдання та обов’язки. Організовує роботу з рекламування проду-
кції, що виробляється, та послуг, що надаються, з метою просування їх
на ринки збуту, інформуючи споживачів про переваги якості та відмін-
ні властивості товарів та послуг, що рекламуються. Розробляє плани
рекламних заходів з одного виду або групи товарів (послуг) і визначає
витрати на їх проведення. Здійснює керівництво, планування та коор-
динацію робіт з проведення рекламних кампаній. Бере участь у форму-
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ванні рекламної стратегії, яка базується на перспективних напрямах по-
дальшого організаційного розвитку, інноваційній та інвестиційній дія-
льності.  Здійснює вибір форм і методів реклами в засобах масової ін-
формації, їх текстового, кольорового та музичного оформлення.
Визначає конкретні носії реклами (газети, журнали, рекламні ролики
тощо) та їх оптимальне поєднання. Вивчає ринок збуту та попит покуп-
ців з метою визначення найкращого часу і місця розміщення реклами,
масштабів і термінів проведення рекламних кампаній, кола осіб, на
яких слід спрямувати рекламу, орієнтуючи її на цільові групи за профе-
сією, віком, купівельною спроможністю, статтю. Організовує розроб-
лення рекламних текстів, плакатів, проектів, каталогів, буклетів, конт-
ролює їх якість, забезпечуючи наочність і доступність реклами,
дотримання норм громадської моралі, не допускаючи порушень правил
конкурентної боротьби. Здійснює контроль за розробленням та реаліза-
цією договорів і контрактів з рекламування продукції та послуг. Орга-
нізовує зв’язки з діловими партнерами, систему збирання потрібної ін-
формації та розширення зовнішніх зв’язків з метою вдосконалення
рекламної діяльності. Аналізує мотивацію попиту на продукцію, що
виробляється, або послуги, що надаються, організовує вивчення потре-
би покупців та визначає спрямованість проведення рекламних кампа-
ній. Підтримує необхідні зв’язки з іншими структурними підрозділами
підприємства, установи, організації в процесі розроблення і проведення
рекламних заходів, залучає до вирішення поставлених завдань консуль-
тантів і експертів, запрошує до участі в рекламі відомих та популярних
осіб, укладаючи з ними договори на комерційних засадах. Здійснює ке-
рівництво підлеглими працівниками.
Кваліфікаційні вимоги. Повна вища освіта відповідного напряму
підготовки (магістр, спеціаліст). Стаж роботи у галузі реклами — не
менше 2 років.
НАЧАЛЬНИК ВІДДІЛУ ЗБУТУ (МАРКЕТИНГУ)
Завдання та обов’язки. Організовує комплексне вивчення й аналіз
вітчизняних та зарубіжних ринків, перспектив їх розвитку з метою
отримання інформації щодо співвідношення попиту і пропозиції, рівня
цін на продукцію, можливих замовлень, розвитку виробництва підпри-
ємств-конкурентів, стратегії і тактики їхньої діяльності, реакції на по-
яву нової продукції. Розробляє маркетингову політику на підприємстві
на основі аналізу споживчих властивостей продукції і прогнозування
споживчого попиту та ринкової кон’юнктури. Здійснює розроблення
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коротко-, середньо- та довготермінової стратегії маркетингової діяль-
ності, орієнтує проектувальників та виробництво на виконання вимог
споживачів щодо продукції, яку виробляє підприємство. Організовує
дослідження споживчої властивості продукції та чинників, що визна-
чають структуру і динаміку споживчого попиту на продукцію підпри-
ємства, ринкової кон’юнктури. Розробляє рекомендації щодо вдоскона-
лення асортименту та якості продукції, обґрунтованості та доцільності
випуску нової продукції, зорієнтованої на задоволення потреб спожи-
вачів. Визначає стратегію і тактику збуту продукції. Організовує робо-
ти з аналізу ефективності використання каналів збуту, найбільш ефек-
тивних форм і методів реалізації продукції, послуг посередників. Бере
участь в організації виставок, ярмарків, у рекламуванні продукції на
внутрішньому та зовнішньому ринках, поширенні інформації про виро-
бника та його можливості. Бере участь у внесенні відповідних коректив
діяльності підприємства в разі зміни зовнішнього середовища чи зітк-
нення з певними проблемами, у розробленні заходів захисту від конку-
рентів. Здійснює організацію збуту продукції підприємства згідно з
плановими завданнями та укладеними договорами, вчасного її відван-
таження споживачам у встановлених обсягах реалізації. Забезпечує
участь відділу в підготовці проектів перспективних і річних планів ви-
робництва та реалізації продукції, виконання робіт щодо вивчення по-
питу на продукцію підприємства, отримання замовлень, узгодження
умов і укладання договорів на її постачання, розрахункових нормативів
запасів готової продукції, планування її постачання споживачам, визна-
чення нових ринків збуту та нових споживачів продукції. Координує
діяльність усіх функціональних підрозділів зі збирання й аналізу коме-
рційно-економічної інформації, створення банку даних з маркетингу
продукції підприємства (заявки на постачання, договори на виробницт-
во, наявність запасів, ємність ринку тощо). Вживає заходів щодо вико-
нання плану реалізації продукції, своєчасного отримання нарядів, спе-
цифікацій та інших документів на постачання. Забезпечує контроль за
виконанням підрозділами підприємства замовлень, договірних зо-
бов’язань у встановлені терміни, за обсягом реалізації продукції, номе-
нклатурою, комплектністю та якістю, за станом запасів готової продук-
ції на складах. Організовує приймання готової продукції від
виробничих підрозділів на склади, раціональне зберігання і підготовку
до відправлення споживачам, визначення потреби в транспортних засо-
бах, механізованих вантажних засобах, тарі та робочій силі для відван-
таження готової продукції. Розробляє та впроваджує стандарти підпри
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ємства щодо організації зберігання, збуту й транспортування готової
продукції, а також заходи щодо вдосконалення роботи зі збуту, скоро-
чення транспортних витрат, зниження понаднормативних залишків го-
тової продукції та прискорення операцій у збуті. Вживає заходів щодо
забезпечення своєчасного надходження коштів за реалізовану продук-
цію. Готує пропозиції щодо формування фірмового стилю підприємства
і фірмового оформлення рекламної продукції. Здійснює методичне ке-
рівництво дилерською службою, забезпечення її всією необхідною тех-
нічною і рекламною документацією. Бере участь, разом з іншими відді-
лами, у розробленні пропозицій і рекомендацій щодо зміни технічних,
економічних та інших характеристик продукції з метою поліпшення її
споживчих якостей і стимулювання збуту. Бере участь у розгляданні
претензій споживачів, які надходять до підприємства, і підготовці від-
повідей на заявлені позови, а також претензій споживачам за порушен-
ня ними умов договорів. Забезпечує облік виконання замовлень і дого-
ворів, відвантаження та залишків нереалізованої готової продукції,
своєчасне оформлення документації зі збуту, складання передбаченої
звітності зі збуту (постачання), виконання плану реалізації. Бере участь
в організації обслуговування реалізованої продукції. Координує діяль-
ність складів готової продукції, керує працівниками відділу.
Кваліфікаційні вимоги. Повна вища освіта відповідного напряму
підготовки (магістр,  спеціаліст).  Стаж роботи зі збуту —  не менше 2
років.
НАЧАЛЬНИК ЮРИДИЧНОГО ВІДДІЛУ
Завдання та обов’язки. Забезпечує дотримання законності в діяль-
ності підприємства і захист його правових інтересів. Здійснює правову
експертизу проектів наказів, інструкцій, положень, стандартів та інших
актів правового характеру, що готуються на підприємстві, візує їх, а та-
кож, у разі потреби бере участь в підготовці цих документів. Вживає
заходів щодо зміни або відміни правових актів, виданих із порушення-
ми чинного законодавства. Організовує підготовку висновків з право-
вих питань, які виникають у процесі діяльності підприємства, а також
проектів нормативних актів, що надходять на відгук до підприємства.
Забезпечує методичне керівництво правовою роботою на підприємстві,
роз’яснення чинного законодавства і порядок його застосування, на-
дання правової допомоги структурним підрозділам з претензійної робо-
ти, підготування і передавання необхідних матеріалів до судових та ар
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бітражних органів. Представляє інтереси підприємства в суді, арбітраж-
ному суді, а також у державних і громадських організаціях у процесі роз-
гляду правових питань, здійснює ведення судових і арбітражних справ.
Бере участь у підготовці й укладанні колективних договорів, розробленні
та реалізації заходів зі зміцнення трудової дисципліни, регулюванні соці-
ально-трудових відносин на підприємстві. Очолює роботу з аналізу й уза-
гальнення результатів розгляду претензій, судових і арбітражних справ, а
також практики укладання і виконання господарських договорів, розроб-
лює пропозиції щодо усунення порушень договірної дисципліни в поста-
вках продукції, виявлення недоліків і поліпшення виробничої і господар-
сько-фінансової діяльності підприємства. Керує підготовкою матеріалів
про розкрадання, розтрати, нестачі, випуск недоброякісної, нестандарт-
ної й некомплектної продукції, порушення екологічного законодавства та
про інші правопорушення для передавання їх слідчим і судовим органам,
вживає заходів щодо відшкодування збитків, заподіяних підприємству.
Бере участь у розробленні та здійсненні заходів щодо зміцнення договір-
ної, фінансової і трудової дисципліни, забезпечення збереження власнос-
ті підприємства. Здійснює контроль за додержанням на підприємстві
встановленого чинним законодавством порядку сертифікації продукції,
приймання товарів і продукції за кількістю та якістю. Готує висновки на
пропозиції про притягнення працівників підприємства до дисциплінарної
й матеріальної відповідальності. Бере участь у розгляді матеріалів про
стан дебіторської заборгованості з метою виявлення боргів, що потребу-
ють примусового стягнення, забезпечує підготовку висновків з пропози-
цій щодо списання безнадійної заборгованості. Забезпечує систематизо-
ваний облік, зберігання, внесення прийнятих змін у законодавчі і
нормативні акти, що надходять на підприємство, а також у накази та інші
керівні матеріали, що видаються його керівником, забезпечує доступ до
них користувачів шляхом застосування сучасних інформаційних техно-
логій, засобів обчислювальної техніки, комунікацій та зв’язку. Забезпе-
чує необхідну інформацію про чинне законодавство, а також організацію
роботи з ознайомлення посадових осіб підприємства з нормативними ак-
тами, які стосуються їхньої діяльності. Організовує надання юридичної
допомоги громадським організаціям на підприємстві, консультування
працівників з правових питань. Керує працівниками відділу.
Кваліфікаційні вимоги. Повна вища освіта відповідного напряму




МЕНЕДЖЕР (УПРАВИТЕЛЬ) З ПЕРСОНАЛУ
Завдання та обов’язки. Організовує роботу із забезпечення персо-
налом відповідно до загальних цілей розвитку підприємства, установи,
організації та конкретних напрямів кадрової політики з метою найефек-
тивнішого використання, оновлення та поповнення персоналу. Забезпе-
чує роботу з укомплектування підприємства, установи, організації пра-
цівниками потрібних професій, спеціальностей згідно з кваліфі-
каційними рівнями і профілем отриманої ними підготовки та діловими
якостями з урахуванням можливостей максимальної реалізації трудово-
го потенціалу кожного працівника. Бере безпосередню участь в розроб-
ленні бізнес-планів у частині забезпечення компетентними працівника-
ми з урахуванням перспектив розвитку підприємства, установи,
організації, змін у складі працівників через впровадження нової техніки
і технології. Вивчає ринок праці з метою визначення можливих джерел
забезпечення потрібними кадрами. Організовує роботу з проведення
досліджень, прогнозування та визначення потреби в кадрах на підставі
планів економічного і соціального розвитку підприємства. Розробляє та
реалізовує комплекс програм щодо роботи з персоналом із питань най-
му, звільнення, переводу працівників, залучення та закріплення праців-
ників з урахуванням перспектив їхнього професійного захисту та роз-
ширення самостійності за сучасних економічних умов. Інформує та
консультує керівників різних рівнів з питань організації управління пе-
рсоналом. Очолює роботу з організації навчання персоналу, підготовки
та підвищення кваліфікації, а також мотивації працівників. Організовує
роботу з оцінювання результатів трудової діяльності працівників, атес-
тацій, конкурсів на заміщення вакантних посад. Забезпечує створення
нормативно-методичної бази управління персоналом та практичне
впровадження методичних і нормативних розробок. Організовує розро-
блення та вжиття заходів щодо вдосконалення управління персоналом,
контролює виконання керівниками підрозділів постанов, наказів і роз-
поряджень з питань роботи з персоналом. Бере участь у плануванні со-
ціального розвитку колективу, вирішенні трудових спорів та конфлік-
тів. Контролює дотримання трудового законодавства у роботі з
персоналом. Забезпечує постійне вдосконалення процесів управління
персоналом на засадах упровадження соціально-економічних і соціаль-
но-психологічних методів управління, передових технологій кадрової
роботи, створення та ведення банку даних персоналу, стандартизації й
уніфікації кадрової документації, застосування засобів обчислювальної
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та оргтехніки, комунікацій і зв’язку. Організовує проведення табельно-
го обліку, складання і виконання графіків відпусток, контролює стан
трудової дисципліни і дотримання працівниками правил внутрішнього
трудового розпорядку. Забезпечує складання встановленої звітності з
обліку особового складу та роботи з персоналом.
Кваліфікаційні вимоги. Повна вища освіта напряму підготовки
«Менеджмент» (магістр, спеціаліст) без вимог до стажу роботи або по-
вна вища освіта (спеціаліст, магістр), стаж роботи за фахом — не мен-
ше 2 років та післядипломна освіта за напрямом «Менеджмент».
ПРОФЕСІОНАЛИ
ФАХІФЕЦЬ ІЗ ЗВ’ЯЗКІВ З ГРОМАДСЬКІСТЮ ТА ПРЕСОЮ
Завдання та обов’язки. Здійснює координацію зв’язків і безпосе-
редньо зв’язок підприємства з громадськістю відповідно до загальної
мети підприємства. Розробляє відповідні заходи і плани розвитку
зв’язків підприємства з громадськістю. Здійснює інформаційні програ-
ми з метою інформування законодавців, засобів масової інформації та
широкого загалу про плани, досягнення та принципи діяльності свого
підприємства. Організовує прес-конференції, зустрічі з громадськістю,
виступи у засобах масової інформації керівників підприємства. Готує
відповідні матеріали для преси, заяви, інформацію, повідомлення. Кон-
тролює матеріали засобів масової інформації з метою перевірки прави-
льності відображення інформації, яка виходить із підприємства. Забез-
печує контакти з відповідними підрозділами міністерств, інших органів
виконавчої влади щодо обміну інформаційними матеріалами. Надає за-
собам масової інформації матеріали про діяльність підприємства. Про-
водить переговори щодо контактів з представниками газет, журналів,
радіо, телебачення, спортивних і культурних організацій. Бере участь у
підготовці й випуску рекламно-інформаційних видань, які сприяють
розширенню міжнародних і міжгалузевих зв’язків.
Забезпечує координацію зв’язків і здійснює безпосередній зв’язок із
періодичними виданнями (газетами, журналами). Співпрацює з відповід-
ними прес-службами інших підприємств. Бере участь у плануванні соціа-
льного розвитку колективу, вирішенні спірних питань і конфліктів, залучає
до їх розв’язання відповідних консультантів і експертів (правових, техніч-
них, фінансових). Приймає рішення щодо планування та управління різ-
ними фондами, раціонального використання наданих коштів.
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Кваліфікаційні вимоги. Провідний фахівець із зв’язків з гро-
мадськістю та пресою: повна вища освіта відповідного напряму підго-
товки (магістр, спеціаліст). Стаж роботи за професією фахівця із
зв’язків з громадськістю та пресою I категорії — не менше 2 років. Фа-
хівець із зв’язків з громадськістю та пресою I категорії: повна вища
освіта відповідного напряму підготовки (магістр, спеціаліст); для магіс-
тра — без вимог до стажу роботи, спеціаліста — стаж роботи за профе-
сією фахівця із зв’язків з громадськістю та пресою II категорії — не ме-
нше 2 років. Фахівець із зв’язків з громадськістю та пресою II
категорії: повна вища освіта відповідного напряму підготовки (спеціа-
ліст). Стаж роботи за професією фахівця із зв’язків з громадськістю та
пресою — не менше 1 року. Фахівець із зв’язків з громадськістю та
пресою: повна вища освіта відповідного напряму підготовки (спеціа-
ліст) без вимог до стажу роботи.
ФАХІФЕЦЬ З МЕТОДІВ РОЗШИРЕННЯ РИНКУ ЗБУТУ
Завдання та обов’язки. Бере участь у розробці маркетингової полі-
тики підприємства. Бере участь у підготовці проектів перспективних і
річних планів реалізації продукції, складанні прогнозів збуту продукції.
Проводить комплексне дослідження внутрішнього та зовнішнього рин-
ку продукції, визначає тенденції його розвитку. Вивчає та аналізує ста-
новище підприємства та його продукції серед аналогічної продукції на
ринку. Відстежує рейтинги підприємства у звітах маркетингових
агентств. Здійснює дослідження та оцінку потреб, запитів та інтересів
споживачів продукції підприємства. Складає прогнози зміни потреб і
переваг споживачів. Готує періодичні аналітичні огляди про ринок
продукції. Вивчає споживчі властивості аналогічної продукції. Дослі-
джує стратегію і тактику, цінову політику та канали збуту продукції
підприємств—конкурентів. Оцінює конкурентоспроможність продукції
підприємства. Розробляє заходи щодо покращання споживчих власти-
востей та підвищення конкурентоспроможності продукції підприємст-
ва. Аналізує ефективність використання різних каналів збуту. Вивчає
фактори, які впливають на збут продукції і мають значення для успіш-
ної її реалізації. Розробляє рекомендації щодо стимулювання продажу
продукції та вдосконалення каналів її збуту. Визначає бюджет на про-
сування продукції на ринок. Розробляє рекомендації щодо доцільності
випуску нової продукції з урахуванням потреб споживачів та
кон’юнктури ринку. Удосконалює інформаційне забезпечення дослі
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джень ринку, які проводяться. Бере участь у розробленні заходів щодо
підвищення іміджу підприємства.
Кваліфікаційні вимоги. Провідний фахівець з методів розши-
рення ринку збуту: повна вища освіта відповідного напряму підготов-
ки (магістр, спеціаліст). Стаж роботи за професією фахівця з методів
розширення ринку збуту I категорії — не менше 2 років. Фахівець з
методів розширення ринку збуту I категорії: повна вища освіта від-
повідного напряму підготовки (магістр, спеціаліст); для магістра — без
вимог до стажу роботи, для спеціаліста — стаж роботи за професією
фахівця з методів розширення ринку збуту II категорії — не менше 2
років. Фахівець з методів розширення ринку збуту II категорії: по-
вна вища освіта відповідного напряму підготовки (спеціаліст). Стаж
роботи за професією фахівця з методів розширення ринку збуту — не
менше 1 року. Фахівець з методів розширення ринку збуту: повна
вища освіта відповідного напряму підготовки (спеціаліст) без вимог до
стажу роботи.
БУХГАЛТЕР (З ДИПЛОМОМ СПЕЦІАЛІСТА)
Завдання та обов’язки. Самостійно і в повному обсязі веде облік
необоротних активів, запасів, коштів, розрахунків та інших активів,
власного капіталу та зобов’язань, доходів та витрат за прийнятою на
підприємстві формою бухгалтерського обліку із дотриманням єдиних
методологічних засад бухгалтерського обліку та з урахуванням особли-
востей діяльності підприємства і технології оброблення даних. Забезпе-
чує повне й достовірне відображення інформації, що міститься у при-
йнятих до обліку первинних документах, на рахунках бухгалтерського
обліку. За погодженням із власником (керівником) підприємства та ке-
рівником підрозділу бухгалтерського обліку подає в банківські устано-
ви документи для перерахування коштів згідно з визначеними податка-
ми і платежами, а також для розрахунків з іншими кредиторами
відповідно до договірних зобов’язань. Бере участь у проведенні інвен-
таризації активів і зобов’язань, оформленні матеріалів, пов’язаних із
нестачею та відшкодуванням втрат від нестачі, крадіжки і псування ак-
тивів підприємства, у перевірках стану бухгалтерського обліку у філіях,
представництвах, відділеннях та інших відокремлених підрозділах під-
приємства. Готує дані для включення їх до фінансової звітності, здійс-
нює складання окремих її форм, а також форм іншої періодичної звіт-
ності, яка ґрунтується на даних бухгалтерського обліку. Забезпечує
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підготовку оброблених документів, реєстрів і звітності для зберігання
їх протягом встановленого терміну. Бере участь у підготовці пропози-
цій щодо: внесення змін до обраної облікової політики, удосконалення
внутрішньогосподарського (управлінського) обліку та правил докумен-
тообігу; розроблення додаткової системи рахунків і регістрів аналітич-
ного обліку, звітності і контролю господарських операцій; забезпечує
збереження майна, раціонального та ефективного використання матері-
альних, трудових та фінансових ресурсів, залучення кредитів та їх по-
гашення, регулювання діяльності підприємства та інших питань,
пов’язаних з інформацією про фінансове становище підприємства та
результати його діяльності. Постійно ознайомлюється та вивчає нові
нормативно-методичні й довідкові документи з питань організації та
ведення бухгалтерського обліку та вносить пропозиції щодо їх впрова-
дження на підприємстві.
Кваліфікаційні вимоги. Провідний бухгалтер (з дипломом спе-
ціаліста): повна вища освіта відповідного напряму підготовки (магістр,
спеціаліст). Стаж роботи за професією бухгалтера I категорії — не ме-
нше 2 років. Бухгалтер I категорії (з дипломом спеціаліста): повна
вища освіта відповідного напряму підготовки (магістр, спеціаліст); для
магістра — без вимог до стажу роботи, для спеціаліста — стаж роботи
за професією бухгалтера II категорії — не менше 2 років. Бухгалтер II
категорії (з дипломом спеціаліста): повна вища освіта відповідного
напряму підготовки (спеціаліст). Стаж роботи за професією бухгалте-
ра — не менше 1 року. Бухгалтер (з дипломом спеціаліста): повна
вища освіта відповідного напряму підготовки (спеціаліст) без вимог до
стажу роботи.
ЕКОНОМІСТ З БУХГАЛТЕРСЬКОГО ОБЛІКУ ТА АНАЛІЗУ
ГОСПОДАРСЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ
Завдання та обов’язки. Виконує роботу щодо здійснення бухгал-
терського обліку на підприємстві, аналізу та контролю за станом і ре-
зультатами господарської діяльності. Здійснює облік грошових коштів,
які надходять, товарно-матеріальних цінностей, основних фондів і своє-
часне відображення на відповідних бухгалтерських рахунках операцій,
пов’язаних з їх рухом, а також облік витрат виробництва і обігу, вико-
нання кошторисів витрат, реалізації продукції (виконання робіт та по-
слуг), результатів господарсько-фінансової діяльності. Складає звітні
калькуляції собівартості готової продукції (виконуваних робіт і послуг).
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Стежить за раціональним і економним використанням матеріальних,
трудових і фінансових ресурсів з метою виявлення внутрішньогоспо-
дарських резервів, зниження собівартості продукції, запобігання втра-
там і непродуктивним витратам. На підставі даних бухгалтерського об-
ліку і звітності проводить комплексний аналіз господарсько-фінансової
діяльності підприємства і його госпрозрахункових підрозділів, готує
пропозиції з усунення недоліків у витрачанні державних коштів, під-
вищення ефективності виробництва, послідовного здійснення режиму
економії. Бере участь у розробленні заходів, спрямованих на дотриман-
ня фінансової дисципліни, своєчасну сплату податків. Готує дані для
складання балансу та оперативних зведених звітів про прибутки та ви-
датки коштів на виробництво продукції, про використання бюджетних
коштів, прибутків. Виконує необхідну роботу, пов’язану з нерегламен-
тованими розрахунками та контролем за правильним здійсненням роз-
рахункових операцій. Бере участь у роботі з підготовки робочого плану,
форм первинних документів, які застосовуються для оформлення гос-
подарських операцій, для яких не передбачено типові форми, а також у
розробленні форм документів внутрішньої бухгалтерської звітності, ви-
значенні змісту основних прийомів і методів ведення обліку, технології
оброблення бухгалтерської інформації. Проводить роботу з удоскона-
лення організації і впровадження прогресивних форм і методів бухгал-
терського обліку і звітності шляхом застосування сучасних засобів об-
числювальної техніки, упорядкування первинної облікової
документації, застосування типових уніфікованих форм. Забезпечує ке-
рівників, кредиторів, інвесторів, аудиторів та інших користувачів бух-
галтерської звітності порівнянною та достовірною бухгалтерською ін-
формацією про діяльність підприємства, його майно, зобов’язання та
господарські операції, прибутки та видатки. Складає у встановлені
строки бухгалтерську звітність про господарсько-фінансову діяльність
підприємства. Виконує роботи з формування, ведення та зберігання ба-
зи даних про господарські операції та фінансові результати діяльності
підприємства. Вносить зміни до довідкової та нормативної інформації,
яка використовується під час оброблення даних. Бере участь у форму-
люванні економічної постановки завдань або окремих їх етапів, які ви-
рішуються за допомогою обчислювальної техніки, визначає можливість
використання готових проектів, алгоритмів, пакетів прикладних про-
грам, що дозволяють створювати економічно обґрунтовані системи об-
роблення бухгалтерської інформації. Вивчає передовий досвід органі-
зації бухгалтерського обліку. Вживає необхідних заходів щодо
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використання сучасних засобів механізації та автоматизації обліко-
во-обчислювальних робіт, бере участь у формулюванні економічної по-
становки задач, які вирішуються за допомогою обчислювальної техні-
ки. Виконує необхідну роботу, пов’язану з нерегламентованими
розрахунками і контролем за правильністю здійснення розрахункових
операцій, внесенням змін у довідкову і нормативну інформацію, яка ви-
користовується в процесі машинного оброблення бухгалтерських да-
них. Складає бухгалтерську звітність про господарчо-фінансову діяль-
ність підприємства.
Кваліфікаційні вимоги. Провідний економіст з бухгалтерського
обліку та аналізу господарської діяльності: повна вища освіта відпо-
відного напряму підготовки (магістр, спеціаліст). Стаж роботи за про-
фесією економіста з бухгалтерського обліку і аналізу господарської ді-
яльності I категорії — не менше 2 років. Економіст з бухгалтерського
обліку та аналізу господарської діяльності I категорії: повна вища
освіта відповідного напряму підготовки (магістр, спеціаліст); для магіс-
тра —  без вимог до стажу роботи,  для спеціаліста —  стаж роботи за
професією економіста з бухгалтерського обліку і аналізу господарської
діяльності II категорії — не менше 2 років. Економіст з бухгалтерсь-
кого обліку та аналізу господарської діяльності II категорії: повна
вища освіта відповідного напряму підготовки (спеціаліст). Стаж роботи
за професією економіста з бухгалтерського обліку і аналізу господарсь-
кої діяльності — не менше 1 року. Економіст з бухгалтерського облі-
ку та аналізу господарської діяльності: повна вища освіта відповід-
ного напряму підготовки (спеціаліст) без вимог до стажу роботи.
ЮРИСКОНСУЛЬТ
Завдання та обов’язки. Розробляє або бере участь у розробленні
документів правового характеру. Здійснює методичне керівництво пра-
вовою роботою на підприємстві, надає правову допомогу структурним
підрозділам і громадським організаціям, бере участь у підготовці об-
ґрунтованих відповідей у разі відхилення претензій. Готує за участю
інших підрозділів підприємства матеріали про розкрадання, розтрати,
нестачі, випуск недоброякісної, нестандартної і некомплектної продук-
ції, порушенні екологічного законодавства та про інші правопорушення
для подання їх до арбітражних, слідчих і судових органів, здійснює об-
лік і зберігання судових і арбітражних справ, які перебувають у вико-
нанні або закінчені судочинством. Бере участь у розробленні й вико
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нанні заходів для зміцнення господарського розрахунку, договірної, фі-
нансової і трудової дисципліни, забезпечення зберігання власності під-
приємства. Проводить вивчення, аналіз і узагальнення результатів роз-
гляду претензій судових і арбітражних справ, а також вивчає практику
укладення і виконання договорів з метою розроблення відповідних
пропозицій для усунення виявлених недоліків і поліпшення господар-
сько-фінансової діяльності підприємства. Відповідно до заданого по-
рядку оформляє матеріали щодо притягнення працівників до дисциплі-
нарної і матеріальної відповідальності. Бере участь у роботі з укладення
господарських договорів, підготовки висновків про їх юридичну обґру-
нтованість, розробленні положень колективних договорів, а також роз-
гляді питань про дебіторську і кредиторську заборгованість. Контролює
своєчасність подання довідок, розрахунків, пояснень та інших матеріа-
лів для підготовки відповідей на претензії. Готує разом з іншими під-
розділами пропозиції про зміну чинних або скасування тих наказів, що
втратили чинність, та інших нормативних актів, які були видані на під-
приємстві. Веде довідково-інформаційну роботу з питань законодавства
і нормативних актів, застосовуючи технічні засоби, а також облік чин-
ного законодавства та інших нормативних актів, робить позначки про їх
скасування, зміни та доповнення. Бере участь у підготовці висновків
щодо правових питань, які виникають в діяльності підприємства, прое-
ктів нормативних актів, що надходять на відгук, а також у розробленні
пропозицій для вдосконалення діяльності підприємства. Провадить ро-
боту з правової пропаганди, ознайомлює посадових осіб підприємства з
нормативними актами, які стосуються їхньої діяльності, а також зі змі-
нами в чинному законодавстві. Дає довідки і консультації працівникам
підприємства про сучасне чинне законодавство, а також висновки з ор-
ганізаційно-правових та інших юридичних питань, надає допомогу з
оформлення документів і актів майново-правового характеру.
Кваліфікаційні вимоги. Провідний юрисконсульт: повна вища осві-
та відповідного напряму підготовки (магістр, спеціаліст). Стаж роботи за
професією юрисконсульта I категорії — не менше 2 років. Юрисконсульт
I категорії: повна вища освіта відповідного напряму підготовки (магістр,
спеціаліст); для магістра — без вимог до стажу роботи, для спеціаліста —
стаж роботи за професією юрисконсульта II категорії — не менше 2 років.
Юрисконсульт II категорії: повна вища освіта відповідного напряму під-
готовки (спеціаліст). Стаж роботи за професією юрисконсульта — не ме-
нше 1 року. Юрисконсульт: повна вища освіта відповідного напряму під-




Завдання та обов’язки. Здійснює роботу з удосконалення організації
праці, форм і систем заробітної плати, матеріального та морального стиму-
лювання. Розробляє проекти перспективних річних планів з праці та заро-
бітної плати підприємства і його підрозділів, планів підвищення продукти-
вності праці, вдосконалення її організації. Розраховує фонди заробітної
плати і чисельність працівників з урахуванням необхідності найбільш ра-
ціонального використання персоналу, планування підготовки кваліфікова-
ного персоналу, доводить установлені показники до підрозділів підприєм-
ства. Вивчає ефективність застосування чинних систем заробітної плати,
матеріального і морального заохочення, готує пропозиції щодо їх удоско-
налення. Розробляє механізм розподілу додаткових доходів, отриманих у
результаті підвищення продуктивності праці, якості продукції, скорочення
витрат виробництва, а також здавання приміщень та майна в оренду, від
розміщення коштів у цінні папери. Розробляє положення про преміювання
працівників, умови матеріального стимулювання багатоверстатного обслу-
говування, суміщення професій і посад, збільшення зон обслуговування та
обсягу виконуваних робіт з метою поліпшення використання устаткування
та скорочення трудових витрат. Бере участь у складанні планів соціального
розвитку колективу підприємства, у розробленні та здійсненні заходів що-
до зміцнення трудової дисципліни, скорочення плинності персоналу, по-
силення контролю за використанням робочого часу і додержанням правил
внутрішнього трудового розпорядку. Складає штатні розписи згідно із за-
твердженою структурою управління, схемами посадових окладів, фондами
заробітної плати і чинними нормативами, вносить до них зміни, зумовлені
появою нових видів діяльності (посад), властивих ринковій економіці. Ви-
значає на основі чинних положень розміри премій. Здійснює контроль за
дотриманням штатної дисципліни, витрачанням фонду заробітної плати, за
правильністю встановлення найменувань професій, застосуванням тариф-
них ставок і розцінок, посадових окладів, доплат, надбавок і коефіцієнтів
до заробітної плати, за тарифікацією робіт і встановленням відповідно до
кваліфікаційних довідників розрядів і категорій, а також за дотриманням
режимів праці та відпочинку, норм трудового законодавства. Бере участь у
підготовці проекту колективного договору і контролює виконання прийня-
тих зобов’язань. Веде облік показників з праці і заробітної плати, аналізує
їх і складає встановлену звітність. Виконує роботу з формування, ведення
та зберігання бази даних з праці і заробітної плати, чисельності праців-
ників, вносить зміни до довідкової та нормативної інформації, яка ви-
користовується під час оброблення даних. Бере участь у формулюванні
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економічної постановки завдань або окремих їх етапів, що вирішуються
за допомогою обчислювальної техніки, визначає можливості викорис-
тання готових проектів, алгоритмів і пакетів прикладних програм, які
дають змогу створювати економічно обґрунтовані системи оброблення
інформації з праці й заробітної плати. Кваліфікаційні вимоги. Прові-
дний економіст з праці: повна вища освіта відповідного напряму під-
готовки (магістр, спеціаліст). Стаж роботи за професією економіста з
праці I  категорії — не менше 2  років. Економіст з праці I категорії:
повна вища освіта відповідного напряму підготовки (магістр, спеціа-
ліст); для магістра — без вимог до стажу роботи, для спеціаліста —
стаж роботи за професією економіста з праці II категорії — не менше 2
років. Економіст з праці II категорії: повна вища освіта відповідного
напряму підготовки (спеціаліст). Стаж роботи за професією економіста
з праці — не менше 1 року. Економіст з праці: повна вища освіта від-
повідного напряму підготовки (спеціаліст) без вимог до стажу роботи.
ЕКОНОМІСТ ЗІ ЗБУТУ
Завдання та обов’язки. Здійснює збутову діяльність згідно із замо-
вленнями та укладеними договорами, забезпечує поставку продукції,
що випускається, споживачам (замовникам) у встановлені строки та в
повному обсязі. Бере участь у підготовці проектів перспективних та рі-
чних планів виробництва і реалізації продукції, складанні прогнозів
збуту. Виконує роботу з укладання договорів на поставку продукції та
погодження умов поставок. Складає заявки, зведені відомості замов-
лень і номенклатурні плани поставок. Розробляє нормативи запасів го-
тової продукції і контролює відповідність їх рівня щодо обсягу і номен-
клатури встановлених нормативів. Приймає і веде облік нарядів,
замовлень і специфікацій, які подають споживачі (замовники), переві-
ряє відповідність обсягів і номенклатури замовленої продукції планам
виробництва, а також договорам, чинним стандартам, технічним умо-
вам та іншим нормативним документам. Бере участь у розробленні та
впровадженні стандартів підприємства з організації зберігання, збуту і
транспортування готової продукції, інструкцій про знижки, строки та
умови платежу, а також заходів щодо дотримання режиму економії,
зниження наднормативних залишків готової продукції. Планує збутові
витрати на окремі види продукції за районами збуту та споживачами,
аналізує витрати обігу, порівнює фактичні збутові витрати по кожному
каналу збуту та виду витрат із показниками плану і кошторисами ви
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трат з метою виявлення необґрунтованих витрат, усунення втрат, які
виникають у процесі товарообігу, бере участь у розробленні й здійс-
ненні заходів щодо вдосконалення роботи зі збільшення обсягів збуту.
Здійснює контроль за виконанням підрозділами підприємства замов-
лень, додержанням установлених строків поставок, номенклатури, ком-
плектності і якості продукції, яка реалізується згідно з договірними зо-
бов’язаннями. Бере участь у вивченні споживчого ринку, формуванні та
розширенні комерційних зв’язків з споживачами, у проведенні аналізу
купівельного попиту, ступеня задоволення вимог та попиту споживачів
виробами, що пропонуються, рівня конкурентоспроможності на ринку,
купівельної здатності населення. Вносить пропозиції щодо коригування
цін на продукцію, що пропонується, обсягів продажу, вибору каналів
збуту, способів та часу виходу на ринок. Вживає заходів щодо забезпе-
чення своєчасного надходження коштів за реалізовану продукцію. Ви-
значає потребу в різних транспортних засобах, механізованих вантаж-
них пристроях і робочій силі для своєчасного відвантаження готової
продукції. Оформлює транспортні, розрахункові і платіжні документи.
Готує необхідні довідки, розрахунки, обґрунтування та інші матеріали
для оформлення договорів із замовниками, готує відповіді на претензії
споживачів, які надійшли, а також претензії до постачальників у разі
порушення ними умов укладених договорів. Контролює дотримання
правил зберігання і підготовки готової продукції до відправлення спо-
живачам (замовникам). Бере участь у проведенні маркетингових дослі-
джень з вивчення попиту на продукцію підприємства і перспектив роз-
витку ринків збуту. Веде оперативний облік відвантаження продукції,
виконання договорів і замовлень, залишків нереалізованої продукції,
складає звітність про виконання плану реалізації. Виконує роботи з фо-
рмування, упровадження і зберігання бази даних внутрішньогосподар-
ської та зовнішньої інформації зі збуту, вносить зміни до довідкової та
нормативної інформації, яка використовується під час оброблення да-
них. Бере участь у формулюванні економічної постановки завдань або
окремих їх етапів, що вирішуються за допомогою обчислювальної тех-
ніки, визначає можливості використання готових проектів, алгоритмів і
пакетів прикладних програм, які дають змогу створювати економічно
обґрунтовані системи оброблення інформації зі збуту.
Кваліфікаційні вимоги. Провідний економіст зі збуту: повна ви-
ща освіта відповідного напряму підготовки (магістр, спеціаліст). Стаж
роботи за професією економіста зі збуту I категорії — не менше 2 років.
Економіст зі збуту I категорії: повна вища освіта відповідного напря
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му підготовки (магістр, спеціаліст): для магістра — без вимог до стажу
роботи, для спеціаліста — стаж роботи за професією економіста зі збу-
ту II категорії — не менше 2 років. Економіст зі збуту II категорії: по-
вна вища освіта відповідного напряму підготовки (спеціаліст). Стаж
роботи за професією економіста зі збуту — не менше 1 року. Еконо-
міст зі збуту: повна вища освіта відповідного напряму підготовки (спе-
ціаліст) без вимог до стажу роботи.
РЕКЛАМІСТ
Завдання та обов’язки. Бере участь у формуванні рекламної стра-
тегії, яка ґрунтується на перспективних напрямах подальшого організа-
ційного розвитку, інноваційній та інвестиційній діяльності. Здійснює
вибір форм і методів реклами в засобах масової інформації, їх текстово-
го, кольорового та музичного оформлення. Визначає конкретних носіїв
реклами (газети, журнали, рекламні ролики тощо) та оптимальне поєд-
нання їх. Вивчає ринок збуту та попит покупців з метою визначення
найкращого часу і місця розміщення реклами, масштабів і термінів про-
ведення рекламних кампаній, кола осіб, на яких слід спрямувати рекла-
му, орієнтуючи її на цільові групи за професією, віком, купівельною
спроможністю, статтю. Бере участь у розробленні рекламних текстів,
плакатів, проектів, каталогів, буклетів, контролює їх якість, забезпечу-
ючи наочність і доступність реклами, дотримання норм громадської
моралі, не допускаючи порушень правил конкурентної боротьби. Бере
участь у налагодженні зв’язків із діловими партнерами, забезпечує зби-
рання потрібної інформації та розширення зовнішніх зв’язків з метою
вдосконалення рекламної діяльності. Аналізує мотивацію попиту на
продукцію, що виробляється, або послуги, що надаються, організовує
вивчення потреби покупців та визначає спрямованість проведення рек-
ламних кампаній. Підтримує необхідні зв’язки з іншими структурними
підрозділами підприємства, установи, організації в процесі розроблення
і проведення рекламних заходів.
Кваліфікаційні вимоги. Провідний рекламіст: повна вища освіта
відповідного напряму підготовки (магістр, спеціаліст). Стаж роботи за
професією рекламіста I категорії — не менше 2 років. Рекламіст I ка-
тегорії: повна вища освіта відповідного напряму підготовки (магістр,
спеціаліст): для магістра — без вимог до стажу роботи, для  спеціаліста
— стаж роботи за професією рекламіста II категорії — не менше 2 ро-
ків. Рекламіст II категорії: повна вища освіта відповідного напряму
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підготовки (спеціаліст). Стаж роботи за професією рекламіста — не ме-
нше 1 року. Рекламіст: повна вища освіта відповідного напряму підго-
товки (спеціаліст) без вимог до стажу роботи.
ІНЖЕНЕР З ПІДГОТОВКИ КАДРІВ
Завдання та обов’язки. Організовує професійне навчання робітни-
ків і підвищення кваліфікації керівників, професіоналів, фахівців (під-
готовка, перепідготовка і підвищення кваліфікації на виробництві, у
професійно-технічних навчальних закладах, економічне навчання,
практичне навчання учнівської молоді та молодих спеціалістів у період
проходження ними стажування, а також виробничої практики студентів
і учнів). Керуючись потребами підприємства у компетентних працівни-
ках та з урахуванням вимог ринкової економіки, розробляє проекти пе-
рспективних і поточних планів підготовки кадрів, підвищення кваліфі-
кації і майстерності працівників із необхідними обґрунтуваннями і
розрахунками. Установлює контакти з навчальними закладами, оформ-
лює договори на підготовку, перепідготовку і підвищення кваліфікації
працівників підприємства. Складає графіки направлення працівників у
навчальні заклади для підвищення кваліфікації відповідно до укладених
договорів, контролює їх виконання. Бере участь у роботі з професійної
орієнтації молоді, а також у розробленні навчально-методичної доку-
ментації (навчальних планів і програм професійного розвитку, посібни-
ків і рекомендацій, розкладів занять навчальних груп тощо). Керує на-
вчально-методичною роботою з усіх видів і форм підготовки і
підвищення кваліфікації працівників на виробництві. Підбирає викла-
дачів та інструкторів з числа висококваліфікованих працівників із по-
дальшим затвердженням їх за встановленим порядком, комплектує на-
вчальні групи. Контролює систематичне і якісне проведення занять,
успішність працівників, які навчаються, дотримання термінів навчання,
виконання навчальних планів і програм, правильне ведення встановле-
ної документації. Виконує роботу із забезпечення навчального процесу
необхідною методичною та довідковою літературою, оснащення навча-
льних і методичних кабінетів обладнанням, технічними засобами на-
вчання, інвентарем, наочними посібниками, а також упровадження у
навчальний процес автоматизованих засобів і сучасних активних мето-
дів навчання. Бере участь у проведенні підсумкових занять, іспитів,
кваліфікаційних проб, конкурсів професійної майстерності робітників.
Організовує лекції й доповіді, проведення семінарів і консультацій з
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метою підвищення рівня підготовки наставників, викладачів та інструкто-
рів. Готує трудові угоди (контракти) з викладачами та інструкторами, скла-
дає кошториси витрат на підготовку і підвищення кваліфікації персоналу,
оплату праці за навчання працівників і керівництво виробничою практи-
кою, контролює правильне використання коштів з цією метою. Бере участь
у здійсненні контролю за відвідуванням занять і успішністю працівників,
які навчаються на курсах і в навчальних закладах без відриву від виробниц-
тва, підготовкою та підвищенням кваліфікації працівників у закладах про-
фесійно-технічної та вищої освіти, а також інститутів та курсів підвищення
кваліфікації. Бере участь в організації роботи кваліфікаційних і атестацій-
них комісій, навчально-методичної ради підприємства з професійного на-
вчання робітників на виробництві, реалізації їх рішень, розробленні заходів,
що сприяють зростанню продуктивності праці за рахунок підвищення ква-
ліфікації і майстерності працівників. Постійно вдосконалює форми і методи
професійного навчання і підвищення кваліфікації працівників на виробниц-
тві, узагальнює та поширює передовий досвід у цій галузі. Аналізує якісні
показники результатів навчання та його ефективність (зміни професійно-
кваліфікаційного і посадового складу працівників, зростання продуктивно-
сті праці, заробітної плати тощо), веде встановлену звітність.
Кваліфікаційні вимоги. Провідний інженер з підготовки кадрів: по-
вна вища освіта відповідного напряму підготовки (магістр, спеціаліст).
Стаж роботи за професією інженера з підготовки кадрів I категорії — не
менше 2 років. Інженер з підготовки кадрів I категорії: повна вища осві-
та відповідного напряму підготовки (магістр, спеціаліст); для магістра —
без вимог до стажу роботи, для спеціаліста — стаж роботи за професією
інженера з підготовки кадрів II  категорії — не менше 2  років. Інженер з
підготовки кадрів II категорії: повна вища освіта відповідного напряму
підготовки (спеціаліст). Стаж роботи за професією інженера з підготовки
кадрів — не менше 1 року. Інженер з підготовки кадрів: повна вища осві-
та відповідного напряму підготовки (спеціаліст) без вимог до стажу роботи.
ФАХІВЦІ
АГЕНТ ТОРГОВЕЛЬНИЙ
Завдання та обов’язки. Здійснює ведення переговорів про укла-
дання угод купівлі-продажу, укладає угоди купівлі-продажу від свого
імені або іншої особи, яку представляє на основі договору, що регулює
відносини між ними. Укладає угоди купівлі-продажу як торговельний
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агент із простими правами або торговельний агент із винятковими пра-
вами. Виконує функції гаранта з виконання зобов’язань, що виплива-
ють із укладених угод, відшкодовуючи можливі збитки у разі невико-
нання своїх обов’язків у зв’язку з неплатоспроможністю або іншими
залежними від нього обставинами. Здійснює купівлю-продаж товарів
(послуг) від свого імені та за свій рахунок, постаючи власником товару,
що продається на момент укладання угоди. На основі вивчення
кон’юнктури ринку товарів (послуг) виконує роботу з виявлення та об-
ліку потенційних покупців (замовників) на продукцію, що виготовля-
ється, та послуги, які надаються, організовує їх рекламу. Аналізує стан і
тенденції зміни попиту населення, вивчає потреби покупців (замовни-
ків), консультує з питань технічних та споживчих характеристик това-
рів (послуг), які сприяють задоволенню потреб покупців (замовників).
Виконує роботу з упровадження прогресивних методів торгівлі. Уста-
новлює ціни на товари (послуги) і визначає умови їх збуту (продажу) та
надання послуг. Оформлює договори купівлі-продажу, контролює їх
виконання. Організовує доставляння купленої продукції і надання по-
слуг. Контролює оплату покупцями (замовниками) рахунків. Веде облік
претензій покупців (замовників) з виконання договорів купівлі-
продажу. Виявляє причини порушення умов договорів, вживає заходів
щодо їх усунення і запобігання їм. Забезпечує зберігання оформленої
документації за договорами купівлі-продажу.
Кваліфікаційні вимоги. Базова або неповна вища освіта відповід-
ного напряму підготовки (бакалавр або молодший спеціаліст). Без ви-
мог до стажу роботи.
БУХГАЛТЕР
Завдання та обов’язки. Самостійно складає або приймає до обліку
первинні документи, систематизує інформацію, відображену в цих до-
кументах, готує проміжні розрахунки для обліку господарських опера-
цій та подає їх на розгляд. Здійснює накопичення та узагальнення інфо-
рмації у потрібному розрізі (деталізації) про: наявність та рух грошових
коштів та грошових документів у касі підприємства, а також грошових
коштів, що перебувають на поточних рахунках у національній валюті,
інших рахунках у банку в іноземній валюті, а також грошових коштів у
дорозі; погашення заборгованості за довгостроковими та короткостро-
ковими позиками; розрахунки з постачальниками та підрядниками, по-
купцями і замовниками, різними дебіторами і кредиторами: видані та
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отримані короткострокові чи довгострокові векселі, довгострокові і по-
точні зобов’язання; наявність та рух основних засобів, інших необорот-
них матеріальних активів, нематеріальних активів, знос необоротних
активів, а також капітальні і фінансові інвестиції; наявність та рух ви-
робничих запасів; витрати на виробництво; доходи від операційної, ін-
вестиційної і фінансової діяльності підприємства; власний капітал та
забезпечення зобов’язань. Нараховує заробітну плату, виконує інші роз-
рахунки з працівниками, громадянами та юридичними особами відпо-
відно до чинного законодавства. Бере участь у проведенні інвентариза-
ції активів та зобов’язань. Веде аналітичний облік у розрізі об’єктів
позабалансового обліку.
Кваліфікаційні вимоги. Бухгалтер I категорії: базова або неповна
вища освіта відповідного напряму підготовки (бакалавр або молодший
спеціаліст). Стаж роботи за професією бухгалтера II категорії — не ме-
нше 1 року. Бухгалтер II категорії: базова або неповна вища освіта
відповідного напряму підготовки (бакалавр або молодший спеціаліст).
Стаж роботи за професією бухгалтера — не менше 1 року. Бухгалтер:
базова або неповна вища освіта відповідного напряму підготовки (бака-
лавр або молодший спеціаліст); для бакалавра — без вимог до стажу
роботи, для молодшого спеціаліста — стаж роботи на посаді технічного
службовця у галузях фінансової діяльності, роботи з базами даних, ста-
тистики, бухгалтерського обліку — не менше 1 року.
ІНСПЕКТОР З КАДРІВ
Завдання та обов’язки. Веде облік особового складу підприємства,
його підрозділів згідно з уніфікованими формами первинної облікової
документації. Оформлює прийом, переведення і звільнення працівників
відповідно до законодавства про працю, положень, інструкцій і наказів
керівника підприємства, а також іншу встановлену документацію з кад-
рів. Формує і веде особові справи працівників, вносить зміни, пов’язані
з трудовою діяльністю. Бере участь у розробленні перспективних і по-
точних планів з праці та кадрів. Готує необхідні матеріали для атеста-
ційної, кваліфікаційної і тарифікаційної комісій, проекти документів,
що стосуються винагород і заохочень працівників. Заповнює, веде об-
лік і зберігає трудові книжки, визначає трудовий стаж, видає довідки
про теперішню і минулу трудову діяльність працівників. Веде записи в
трудових книжках про заохочення і винагороди працівників. Веде облік
надання відпусток працівникам, здійснює контроль за складанням і до
322
Продовження дод. Д
держанням графіків чергових відпусток. Оформлює документи, необ-
хідні для призначення пенсій працівникам підприємства та їх сім’ям.
Вивчає особливості переміщення і причини плинності кадрів, бере
участь у розробленні заходів щодо їх усунення. Веде архів особових
справ, після закінчення встановлених строків поточного зберігання го-
тує документи для здавання їх до державного архіву. Вносить інформа-
цію про кількісний склад персоналу та його рух у банк даних, стежить
за його своєчасним оновленням і поповненням. Здійснює контроль за
станом трудової дисципліни в підрозділах підприємства і дотриманням
працівниками правил внутрішнього трудового розпорядку. Веде облік
порушень трудової дисципліни і громадського порядку, контролює
своєчасне прийняття адміністрацією, громадськими організаціями і
трудовими колективами відповідних заходів. Складає встановлену звіт-
ність про роботу з персоналом.
Кваліфікаційні вимоги. Старший інспектор з кадрів: базова або
неповна вища освіта відповідного напряму підготовки (бакалавр або
молодший спеціаліст). Стаж роботи за професією інспектора з кадрів —
не менше 1 року. Інспектор з кадрів: базова або неповна вища освіта
відповідного напряму підготовки (бакалавр або молодший спеціаліст).
Без вимог до стажу роботи.
РЕФЕРЕНТ
Завдання та обов’язки. Бере участь у впровадженні системи взає-
мозв’язків, застосовує і підтримує її відповідно до встановлених вимог і
порядку, які забезпечують координацію внутрішньої управлінської дія-
льності між керівником підприємства, установи, організації (далі —
підприємство) і керівниками структурних підрозділів та іншими пра-
цівниками, а також систему взаємовідносин керівника підприємства із
представниками інших підприємств, партнерами, конкурентами, клієн-
тами. Організовує робочий час керівника підприємства, оперативно
вносить зміни й доповнення до програми і розкладу його роботи. Скла-
дає щомісячно графік звітів керівників структурних підрозділів про ре-
зультати господарської діяльності. Доводить до відома всіх зацікавле-
них служб, сторонніх організацій та окремих осіб зміст протоколів і
прийнятих рішень, здійснює контроль за їх виконанням. Складає замо-
влення на необхідне обладнання, матеріали та послуги. Бере участь у
розгляді управлінських і організаційних справ. Веде встановлену доку-
ментацію. За дорученням керівника підприємства готує аналітичні
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огляди з актуальних соціальних, економічних і фінансових питань в
умовах ринкових відносин. Здійснює відбір та опрацювання інформації
для керівника. Готує згідно із затвердженою номенклатурою проекти
розпорядчої документації, адміністративної, комерційної, технічної та
іншої кореспонденції: запитів, звернень, відповідей на листи, повідом-
лень тощо. Виконує протокольні записи, контролює готовність стено-
графічних звітів про важливі та значні події і виступи на зустрічах, за-
сіданнях, нарадах тощо. Бере участь у підготовці доповідей, довідок та
інших матеріалів для виступів керівника підприємства. Організовує
своєчасне та адресне направлення доручень, розпоряджень та наказів
керівника підприємства, службової кореспонденції та спеціальної до-
кументації керівникам підрозділів та іншим виконавцям. Простежує
процес одержання встановленої інформації, контролює повноту її над-
ходження. Реєструє звернення і заяви працівників, організовує їх при-
йом (зустріч) з керівником підприємства. Допомагає керівникові під-
приємства в застосуванні відповідних норм етикету та протоколу під
час прийому службових осіб, відвідувачів та гостей. Регулює упродовж
робочого дня поїздки керівника підприємства. Супроводжує керівника
підприємства під час його візитів, відряджень та поїздок, виконуючи
постійні завдання та обов’язки, а також роботи, що випливають з конк-
ретних обставин.
Кваліфікаційні вимоги. Повна або базова вища освіта відповідного
напряму підготовки (спеціаліст або бакалавр) і стаж роботи за профе-




Завдання та обов’язки. Перевіряє отримані первинні документи за
формою та змістом, у разі відсутності на них обов’язкових реквізитів
передає їх керівникові підрозділу (відділу, управління) бухгалтерського
обліку для прийняття рішення. Систематизує отримані первинні доку-
менти, переносить інформацію, відображену в цих документах, у потрі-
бному аналітичному розрізі у відомості (допоміжні відомості, аркуші-
розшифровки), виводить підсумки цифрової інформації у цих докумен-
тах за її видами, напрямами та періодами. На документах, дані яких
включено бухгалтером до облікових реєстрів, зазначає номер відповід
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них облікових регістрів і порядкові номери запису в них (номер рядка).
Готує проміжні розрахунки, необхідні для здійснення обліку господар-
ських операцій, та подає їх  на розгляд. Готує дані та форми документів
для розрахункових операцій. Вносить записи в журнали обліку бланків
суворої звітності, цінних паперів тощо. Здійснює реєстрацію докумен-
тів бухгалтерського обліку, які надходять до підрозділу (відділу, управ-
ління). Комплектує в хронологічному порядку документи після їх обро-
блення, нумерує аркуші, складає внутрішній опис документів,
засвідчувальний напис справи, підшиває або оправляє, оформлює об-
кладинку (титульний аркуш). Передає на зберігання або веде форму-
вання, систематизацію та зберігання справ у структурному підрозділі.
Кваліфікаційні вимоги. Повна загальна середня освіта та профе-
сійно-технічна освіта або повна загальна середня освіта та професійна
підготовка на виробництві. Без вимог до стажу роботи.
СЕКРЕТАР КЕРІВНИКА
Завдання та обов’язки. Виконує функції, що включають організа-
ційно-технічне забезпечення адміністративно-розпорядчої діяльності
керівника підприємства. Приймає кореспонденцію, яка надходить на
розгляд керівникові, передає її, згідно із прийнятим рішенням, до стру-
ктурних підрозділів або конкретним виконавцям для використання в
процесі роботи або підготовки відповідей. Веде діловодство, виконує
різні операції із застосуванням комп’ютерної техніки, призначеної для
збирання, оброблення і подання інформації для підготовки і прийняття
рішень. Приймає документи і особисті заяви на підпис керівником під-
приємства. Готує документи і матеріали, необхідні для роботи керівни-
кові. Стежить за своєчасним розглядом і поданням структурними під-
розділами та конкретними виконавцями документів, що надходять на
виконання, перевіряє правильність оформлення підготовлених проектів
документів, що передаються керівнику на підпис, забезпечує якісне ре-
дагування їх. Організовує проведення телефонних переговорів керівни-
ка, записує за його відсутності одержану інформацію і доводить до його
відома її зміст, передає і приймає інформацію за допомогою приймаль-
но-переговорних пристроїв (телефакс, телекс тощо), а також телефоно-
грами, своєчасно доводить до його відома інформацію, отриману кана-
лами зв’язку. За дорученням керівника складає листи, запити, інші
документи, готує відповіді авторам листів. Виконує роботу з підготовки
засідань і нарад, які проводить керівник (збирання необхідних матеріа
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лів, повідомлення учасників про час і місце проведення, порядок ден-
ний, ведення їх реєстрації), веде й оформляє протоколи засідань і нарад.
Здійснює контроль за виконанням працівниками підприємства виданих
наказів і розпоряджень, а також за додержанням термінів виконання
вказівок і доручень керівника підприємства, що взяті на контроль. Веде
контрольно-реєстраційну картотеку. Забезпечує робоче місце керівника
необхідними засобами організаційної техніки, канцелярським прилад-
дям, створює умови, що сприяють його ефективній роботі. Друкує за
вказівкою керівника службові матеріали, необхідні для його роботи,
або вводить поточну інформацію в банк даних. Організовує приймання
відвідувачів, сприяє оперативності розгляду прохань і пропозицій пра-
цівників. Формує справи відповідно до затвердженої номенклатури, за-
безпечує їх зберігання і в установлені терміни здає до архіву. Копіює
документи на персональному ксероксі.
Кваліфікаційні вимоги. Повна загальна середня освіта та профе-
сійно-технічна освіта або повна загальна середня освіта та професійна
підготовка на виробництві. Без вимог до стажу роботи.
РОБІТНИКИ
КУР’ЄР
Завдання та обов’язки. Доставляє ділові папери, пакети, листи,
книги тощо за призначенням і вказівкою старшої посадової особи, а та-
кож отримує їх і доставляє з інших організацій. Записує отримані ділові
папери й ті, що розсилаються, у розсильну книгу. Викликає працівника
до керівників служби або підрозділу.
Кваліфікаційні вимоги. Базова загальна середня освіта або почат-
кова загальна освіта та професійна підготовка на виробництві, без ви-
мог до стажу роботи.
ПРИБИРАЛЬНИК ВИРОБНИЧИХ ПРИМІЩЕНЬ
Завдання та обов’язки. Прибирає в цехах та інших виробничих
приміщеннях відходи виробництва і сміття. Витирає пил, підмітає і миє
вручну або за допомогою машин і пристроїв підлогу, сходи, сходові
марші та площадки, вікна, стіни, стелі у виробничих приміщеннях. Го-
тує різні мийні та дезінфікуючі розчини для миття підлоги, стін, вікон і
стель. Транспортує відходи й сміття з виробничих приміщень до вста
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новленого місця. Отримує мийні засоби, інвентар та витиральні ма-
теріали. Наповнює бачки питною водою. Розставляє урни для сміття,
чистить та дезінфікує їх. Прибирає й дезінфікує туалети, душові, га-
рдеробні та інші місця загального користування на виробництві.
Кваліфікаційні вимоги. Базова загальна середня освіта або по-
чаткова загальна освіта та професійна підготовка на виробництві,
без вимог до стажу роботи.
ПРИБИРАЛЬНИК СЛУЖБОВИХ ПРИМІЩЕНЬ
Завдання та обов’язки. Прибирає службові приміщення адміні-
стративних будівель, коридори, сходи, санвузли, туалети. Витирає
пил, підмітає і миє вручну або за допомогою машин і пристроїв сті-
ни, підлогу, стелю, віконні рами і скло, дверні блоки, меблі та ки-
лимові вироби. Чистить і дезінфікує раковини та інше санітарно-
технічне устаткування. Очищає урни від паперу і промиває їх дез-
інфікуючими розчинами. Збирає сміття і виносить його до встанов-
леного місця. Дотримується правил санітарії і гігієни в приміщен-
нях, де прибирає.
Кваліфікаційні вимоги. Базова загальна середня освіта або по-
чаткова загальна освіта та професійна підготовка на виробництві,
без вимог до стажу роботи.
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Додаток Е
Мотиви, що стимулюють працівника до високопродуктивної дія-
льності:
ü Високий рівень заробітної плати.
ü Оплата праці, адекватна трудовим зусиллям.
ü Участь у прибутках підприємства.
ü Участь в акціонерному капіталі.
ü Оплата транспортних витрат.
ü Страхування життя і здоров’я.
ü Перспектива на житло.
ü Надання кредитів для придбання товарів тривалого користування.
ü Медичне і лікувально-профілактичне обслуговування.
ü Надійне робоче місце.
ü Організація відпочинку, який надає підприємство.
ü Наявність об’єктів освіти і культури.
ü Сприятливі умови праці.
ü Спілкування з людьми (колегами, клієнтами).
ü Робота без значного напруження та стресів.
ü Сприятливий соціально-психологічний клімат.




ü Творчий підхід до роботи.
ü Підвищення кваліфікації.
ü Можливість посадово-професійного просування.
ü Можливість самореалізації як особистості.
ü Самостійність.
ü Чіткість цілей і завдань.
ü Своєчасне забезпечення достовірною інформацією.
ü Влада та вплив.
ü Присутність елементу суперництва.
ü Тривала відпустка.
ü Гнучкий робочий графік.




Шановні колеги! Керівництво компанії проводить анкетування з
метою розроблення ефективної системи мотивації.
Просимо Вас відповісти на запитання, які стосуються Вашої ро-
боти. Зіставлення Ваших відповідей із думкою інших працівників дасть
змогу зробити правильні висновки про рівень організації і мотивації
праці. Достовірність інформації залежить від щирості, точності й
повноти Ваших відповідей.
Більшість варіантів відповідей подана в анкеті. Потрібно виділити
ті пункти, які відображають Вашу думку. Якщо жодна із запропоно-
ваних відповідей Вас не влаштовує, напишіть відповідь самостійно.
Пер ніж відповідати на запитання, уважно прочитайте всі запропо-
новані варіанти.
1. Визначте, будь-ласка, якою мірою Вас задовольняють різні аспек-


















































































2. Відзначте, будь-ласка, на шкалі, якою мірою Ви задоволені своєю
роботою (у відсотках). Для цього необхідно позначити відповідну циф-
ру.


















3.  Які у Вас плани на найближчі 1  —  2  роки (відповідь підкресли-
ти)?
ü продовжувати працювати на попередній посаді;
ü перейти працювати на наступну посаду;
ü перейти працювати в інший структурний підрозділ;
ü перейти працювати в іншу організацію без зміни спеціальності;





4. Якою мірою і яким чином впливають на Вашу трудову активність


























































5. Чи вважаєте Ви, що економічні нововведення сприяють підви-
щенню ефективності роботи підрозділу (відповідь підкреслити)?
― Так
― Ні
― Важко дати відповідь.
6. Оберіть, будь ласка, із перелічених нижче чинників 5 найважли-
віших для Вас. Проранжуйте обрані чинники: напроти найважливішого
поставте цифру 1, менш важливого — 2, потім — 3, 4 і 5.
Чинники Ранг (від 1 до 5)
1. Рівень заробітної плати
2. Можливість професійного зростання




7. Самостійність при виконанні обов’язків
8. Високий рівень відповідальності, більше повноважень
9. Високий соціальний статус, який дає робота
10.Можливість самореалізації





16.Відносини з безпосереднім керівником
17.Можливість спілкуватися в процесі роботи
18.Можливість отримати кредити (на купівлю житла, автомо-
біля тощо)
19.Навчання за рахунок компанії
20.Робота зі спеціальності, відповідно до здобутої освіти
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Продовження дод. Ж
Чинники Ранг (від 1 до 5)
21. Нормований робочий день
22. Участь в управлінні компанією
23. Гнучкий графік роботи
7. Будь-ласка, пригадайте кілька прикладів заохочень Вас компані-





8. Оцініть, будь-ласка, за допомогою лінійної шкали рівень Вашої
трудової активності (у відсотках). Для цього необхідно позначити від-
повідну цифру.























10. Що (які  зміни), на Вашу думку, могли б сприяти підвищенню
ефективності:



















― Важко дати відповідь.
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Закінчення дод. Ж
Прізвище, ім’я, по батькові __________________________________
Посада ____________________________________________________
Рівень освіти ______________________________________________
Загальний стаж роботи _____________________________________
Стаж роботи в компанії ____________________________________
Підрозділ, у якому працюєте _________________________________
Щиро вдячні за відповіді!
